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Zaposleni v javni upravi se letno srečujejo z vrednotenjem svojega dela. V okviru naloge je 
bila izvedena raziskava o zadovoljstvu zaposlenih s sistemom vrednotenja. Kljub najvišjim 
ocenam, s sedanjim sistemom zaposleni niso zadovoljni. Kritike izpostavijo predvsem 
subjektivnost ocenjevalca in nejasno opredleitev delovnih nalog iz katerih ni mogoče 
ugotoviti koliko in kaj točno mora zaposlen opraviti, da pridobi določeno oceno. Zato je 
osnovni namen naloge prenova obstoječega načina ocenjevanja z razvojem enotnega 
okvira ocenjevanja javnih uslužbencev na osnovi metode za večkriterijsko odločanje DEXi. 
Predlagani večkriterijski model za vrednotenje dela javnih uslužbencev predstavlja korak k 
lažjemu, učinkovitejšemu in pravičnejšemu odločanju o oceni javnega uslužbenca. 
Omogoča ugotavljanje primerjalnih prednosti zaposlenih, njihovih šibkih področij, potreb 
po izobraževanju ter omogoča usmerjanje zaposlenih v dela, ki jih opravljajo najbolje. 
Odločitveni model je mogoče prilagoditi vsakemu sistemiziranemu delavnemu mestu z 
upoštevanjem specifike posameznih delovnih področij. Vzpostavitev enotne aplikacije za 
vnos in obravnavo ocen ter drugih lastnosti zaposlenih bi zagotovilo upravljanje s 
človeškimi viri v javni upravi po principu vse na enem mestu. Slednji princip omogoča 
vzpostavitev sistema izobraževanj, napredovanj, izbire kandidatov in drugih možnosti na 
državnem nivoju. Omogoča torej pametno upravljanje s človeškimi viri in izrabo njihovih 
potencialov, odpravo administrativnih ovir, ekonomičnost postopkov in zato lahko prispeva 
k boljšemu motiviranju in večjemu zadovoljstvu zaposlenih. 
Ključne besede: javna uprava, javni uslužbenec, ocenjevanje, sistemi za podporo odločanju, 
modeli za večkriterijsko odločanje 
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SUMMARY 
REINGENEERING OF THE PROCESS OF EVALUATING CIVIL SERVICANTS WITH 
METHODS FOR MULTI-OBJECTIVE DECISION MAKING 
 
Employees of the public administration in Slovenia encounter evaluation of their work 
annually. Despite the fact that they get the highest overall grades, they are not satisfied 
with the evaluation system. The two most notable reasons are the subjectivity of the 
evaluators and the vague definitions of the working tasks without clear specifications of 
the results and work quality that are expected for a certain grade. Hence, the main 
objective of this thesis is to revise the existing evaluation system by developing a unified 
framework for evaluating the work of public administrators in Slovenia based on DEXi 
method for multi-objective decision making. 
The proposed multi-objective decision model is a step towards simpler, more efficient and 
equitable decision making processes performed by the evaluators. It will also enable the 
identification of the comparative advantages of employees, their weaknesses, the need for 
their further education, and personalized counseling towards work tasks that are most 
fitted to individuals. 
The model can be tailored to each work position by considering the specifics of the 
corresponding work areas. Establishing a single framework for storing and analysis of the 
grades and other employee characteristics would lead to one-stop-shop approach to the 
management of the human resources. The approach enables establishing a unfied system 
of education, promotion, and selection of candidates and other options at the state level. 
Hence, the framework would eventually allow for intelligent management of human 
resources and the full exploitation of their potentials, the removal of administrative 
barriers, the cost-effectiveness of the evaluation procedures, and finally, contribute to the 
higher motivation and improved satisfaction of the employees. 
Key words: public administration, civil servant, evaluation, decision-support system, multi-
objective decision models 
vii 
KAZALO 
1 UVOD ............................................................................................................................. 1 
2 VREDNOTENJE DELA JAVNIH USLUŽBENCEV ................................................................. 5 
2.1 ČLOVEŠKI VIRI IN MOTIVACIJA .................................................................... 6 
2.2 JAVNI USLUŽBENCI IN SISTEM NJIHOVIH PLAČ V SLOVENIJI ........................... 9 
2.3 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV V sloveniji ...... 12 
2.4 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV V IZBRANIH 
DRŽAVAH EU .......................................................................................... 14 
2.4.1 Hrvaška ......................................................................................................... 14 
2.4.2 Češka ............................................................................................................ 16 
2.4.3 Litva .............................................................................................................. 20 
2.5 OCENA TRENUTNEGA STANJA .................................................................. 22 
2.5.1 Primerjava podatkov med državami ............................................................ 26 
3 EMPIRIČNA ANALIZA ZADOVOLJSTVA JAVNIH USLUŽBENCEV S SISTEMOM 
OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI ................................................................................ 31 
3.1  PREGLED ODGOVOROV NA  ANKETNA VPRAŠANJA .................................... 32 
3.1.1 Delovna mesta ............................................................................................. 33 
3.1.2 Zadovoljstvo z letno oceno .......................................................................... 35 
3.1.3 Opravljeno delo ............................................................................................ 36 
3.1.4 Mnenje anketiranih o sistemu ocenjevanja ................................................ 37 
3.1.5 Gospodarstvo / negospodarstvo ................................................................. 43 
3.1.6 Neizkoriščen potencial ................................................................................. 45 
3.1.7 Moj način dela in komunikacije ................................................................... 46 
3.1.8 Motivacija..................................................................................................... 48 
3.1.9 Poznavanje in uporaba IKT ........................................................................... 49 
3.1.10 Samoiniciativnost in zahtevnost nalog ........................................................ 50 
3.1.11 Ocenjevalec .................................................................................................. 52 
3.1.12 Naslednik ...................................................................................................... 54 
3.1.13 Podpora izobraževanju, reviziji in drugim možnostim................................. 55 
3.2 POVZETEK REZULTATOV .......................................................................... 56 
4 VEČPARAMETERSKI MODEL ZA OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH 
USLUŽBENCEV ...................................................................................................................... 58 
4.1 METODA ZA VEČKRITERIJSKO ODLOČANJE DEXI ......................................... 61 
4.2 PROBLEM VREDNOTENJA KOT ODLOČITVENI PROBLEM .............................. 62 
4.3 KOMPONENTE MODELA ZA OCENJEVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV ............... 63 
4.3.1 Identifikacija atributov kriterijev ................................................................. 65 
4.3.2 Opredelitev funkcij koristnosti..................................................................... 68 
4.4 PRIMER UPORABE MODELA ..................................................................... 72 
4.4.1 Opis variant .................................................................................................. 72 
4.4.2 Vrednotenje in analiza variant ..................................................................... 74 
5 PRENOVA POSTOPKA OCENJEVANJA JAVNIH USLUŽBENCEV ..................................... 78 
5.1 OBSTOJEČI POSTOPEK ............................................................................. 81 
5.2 POSTOPEK PO PRENOVI ........................................................................... 82 
5.3 PRIMERJAVA PRED IN PO SPREMEMBI POSTOPKA OCENJEVANJA ................ 83 
5.4 PREDVIDENI UČINKI PRENOVE POSTOPKA OCENJEVANJA ............................ 85 
viii 
5.4.1 Kariera .......................................................................................................... 86 
5.4.2 Komunikacija ................................................................................................ 87 
5.4.3 Učinkovitost posameznika ........................................................................... 88 
5.4.4 Izbira (bodočih) vodilnih uslužbencev ......................................................... 90 
6 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ TER PRISPEVKI K ZNANOSTI IN STROKI ........... 93 
6.1 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ ........................................................ 93 
6.2 PRISPEVKI K ZNANOSTI IN STROKI ............................................................. 97 
7 ZAKLJUČEK ................................................................................................................... 98 
LITERATURA IN VIRI ........................................................................................................... 100 




Grafikon 1: Grafični prikaz stanja ocen javnih uslužbencev na Hrvaškem .......................... 16 
Grafikon 2: Grafični prikaz ocen javnih uslužbencev ........................................................... 23 
Grafikon 3: Odstotek posameznih ocen javnih uslužbencev med leti 2008 do 2015 ......... 23 
Grafikon 4: Primerjava višine prejetih ocen javnih uslužbencev v letih od 2011 do 2015 med 
Slovenijo in Hrvaško ............................................................................................................ 27 
Grafikon 5: Odstotek izpolnjenih anket ............................................................................... 32 
Grafikon 6: Število javnih uslužbencev, ki so izpolnili anketo ............................................. 33 
Grafikon 7: Naziv delovnega mesta ..................................................................................... 34 
Grafikon 8: Zadovoljstvo s pridobljeno oceno..................................................................... 35 
Grafikon 9: Odstotek ocen med leti 2015 in 2017 .............................................................. 36 
Grafikon 10: Višina ocene glede na opravljeno delo ........................................................... 36 
Grafikon 11: Ali so višje ocene odraz dela? ......................................................................... 37 
Grafikon 12: Kako bi ocenili sodelavce in vodje .................................................................. 38 
Grafikon 13: Primerjava sistem ocenjevanja v gospodarstvu in negospodarstvu .............. 44 
Grafikon 14: Moj način dela ................................................................................................ 46 
Grafikon 15: Moj način komuniciranja ................................................................................ 47 
Grafikon 16: Kaj me najbolj motivira? ................................................................................. 48 
Grafikon 17: Kaj najbolj motivira zaposlene? ...................................................................... 49 
Grafikon 18: Moje poznavanje IKT ...................................................................................... 49 
Grafikon 19: V kolikšni meri uporabljam IKT pri delu .......................................................... 50 
Grafikon 20: Sem samoiniciativen? ..................................................................................... 51 
Grafikon 21: Moje delo zajema pripravo zahtevnih analiz, sistemskih rešitev in samostojno 
opravljanje zahtevnih delovnih nalog ................................................................................. 51 
Grafikon 22: Ali si zaposleni zaslužijo pridobljeno oceno? .................................................. 52 
Grafikon 23: Ocene podrejenih ........................................................................................... 53 
Grafikon 24: Ali imam v podjetju izbranega naslednika? .................................................... 55 
Grafikon 25: Katere spremembe podpiram ........................................................................ 56 
KAZALO SLIK 
Slika 1: Ocenjevalni list ........................................................................................................ 14 
Slika 2: Pregled plačnih razredov za 1-16 plačni razred glede na leta delovne dobe ......... 18 
Slika 3: Ocenjevalne kategorije s številom možnih točk...................................................... 19 
Slika 4: Faze odločitvenega problema ................................................................................. 62 
Slika 5: Hierarhična ureditev drevesa kriterijev modela za ocenjevanje javnih uslužbencev
 ............................................................................................................................................. 66 
x 
Slika 6: Zaloge vrednosti kriterijev ...................................................................................... 68 
Slika 7: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Komunikacija in sodelovanje ............... 69 
Slika 8: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Organiziranje, sodelovanje in usklajevanje
 ............................................................................................................................................. 70 
Slika 9: Postavljena odločitvena pravila za kriterij  Vodenje in odločanj v najzahtevnejših 
postopkih ............................................................................................................................. 70 
Slika 10: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Delovne naloge delovnega mesta...... 71 
Slika 11: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Ocena javnega uslužbenca ................. 72 
Slika 12: Označitev kriterijev za vsako varianto .................................................................. 74 
Slika 13: Dodajanje novega subjekta ................................................................................... 74 
Slika 14: Rezultati vrednotenja posameznih variant ........................................................... 75 
Slika 15: Ocena posameznega javnega uslužbenca ............................................................. 76 
Slika 16: Komunikacija in sodelovanje ................................................................................. 76 
Slika 17: Učinkoviti izdelki ................................................................................................... 77 
Slika 18: Sistemi za podporo odločanju znotraj odločitvenega procesa ............................. 80 
Slika 19: Pregled primerjalnih prednosti za osebo BOJAN .................................................. 86 
Slika 20: Pregled primerjalnih prednosti za osebo CARMEN .............................................. 87 
Slika 21: Pregled primerjalnih prednosti za osebo FANI ..................................................... 87 
Slika 22: Primerjalna prednost na področju notranje in zunanje komunikacije ................. 88 
Slika 23: Delo ene osebe na podlagi treh kriterijev ............................................................. 89 
Slika 24: Delo ene osebe na podlagi devetih različnih kriterijev ......................................... 89 
Slika 25: Delo osebe BOJAN na podlagi devetih različnih kriterijev znotraj kriterija Delo 
delovnega mesta ................................................................................................................. 90 
Slika 26: Primerjava dveh uslužbencev na podlagi dveh kriterijev ..................................... 91 
Slika 27: Primerjava štirih uslužbencev na podlagi dveh kriterijev ..................................... 91 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Statistični podatki o ocenah javnih uslužbencev na Hrvaškem ........................... 15 
Tabela 2: Ocena delovne uspešnosti po letih v odstotkih ................................................... 22 
Tabela 3: Primerjava ocen javnih uslužbencev med Slovenijo in Hrvaško, za leta 2011-2015 
v odstotkih ........................................................................................................................... 26 
Tabela 4: Povprečna ocena za Slovenijo in Hrvaško v letih 2011-2015 .............................. 27 
Tabela 5: Primerjava načina ocenjevanja med državami .................................................... 29 
Tabela 6: Pozitivno mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja............................................ 40 
Tabela 7: Negativno mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja .......................................... 40 
Tabela 8: Ocenjevanje v gospodarstvu ................................................................................ 44 
Tabela 9: Sposobnosti, ki jih pri delu ne morem uporabiti ................................................. 45 
Tabela 10: Razlog za visoko oceno ...................................................................................... 53 
Tabela 11: Čemu visoke ocene ............................................................................................ 54 
Tabela 12: Primerjava opravil pred in po prenovi postopka ocenjevanja ........................... 84 
1 
1 UVOD 
Ocenjevanje javnih uslužbencev je redno vrednotenje dela zaposlenih v javni upravi. Samo 
ocenjevanje izhaja iz zakona in je podrobneje urejeno z ostalimi podzakonskimi akti. 
Ocenjevanje izvede neposredno nadrejeni v začetku leta za preteklo leto, čemur pravimo 
ocenjevalno obdobje. Ocena javnemu uslužbencu omogoča napredovanje, ga motivira in 
posredno vpliva na njegovo plačo. 
Javni uslužbenec je zaposlen na določenem, sistemiziranem delovnem mestu. Javni 
uslužbenec lahko na delovnem mestu napreduje v višji naziv in/ali višji plačni razred. Javni 
uslužbenec lahko na podlagi Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 
108/09 – uradno prečiščeno besedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 
27/12 – odl. US, 40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15 in 23/17 
– ZDOdv; v nadaljevanju ZPSJS in Klinar, 2008) napreduje vsaka tri leta za en ali dva plačna 
razreda, če izpolnjuje predpisane pogoje. Zakon o ukrepih na področju plač in drugih 
stroškov dela za leto 2017 in drugih ukrepih v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 88/16) 
sicer omejuje možnosti napredovanja, a se to z zadnjimi dogovori Vlade s sindikati ti ukrepi 
postopno odpravljajo.  
Letna ocena delovne uspešnosti se določi na podlagi elementov iz prvega odstavka 17. 
člena ZPSJS. 
V skladu s Pravilnikom o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede je predstojnik 
organa dolžan vsako leto do 15. marca podati oceno javnega uslužbenca za preteklo leto. 
Javni uslužbenec s strani nadrejenega v tem obdobju pridobi eno oceno, ki je lahko odlična 
(5), prav dobra (4), dobra (3), zadovoljiva (2) in nezadovoljiva (1). Kot ocenjevalno obdobje 
se šteje čas od 1. januarja do 31. decembra v istem letu. 
Pogoj za pridobitev ocene javnega uslužbenca je delovna uspešnost, izkazana v 
napredovalnem obdobju, ocenjuje pa se glede na: 
- rezultate dela, 
- samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
- zanesljivost pri opravljanju dela, 
- kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela ter druge sposobnosti v zvezi z 
opravljanjem dela. 
Ocenjevanje javnih uslužbencev je le del sistema plač v javnem sektorju, ki ga v Sloveniji 
ureja ZSPJS. Zakon določa pravila za določanje plač, obračunavanje le-teh ter postopke za 
spremembe razmerij med plačnimi skupinami. Zakon tako določa skupne temelje sistema 
plač v javnem sektorju, in sicer uveljavlja načelo enakega plačila za delo na primerljivih 
delovnih mestih, po nazivih in funkcijah ter zagotavlja preglednost sistema plač in 
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stimulativnost le-teh. Pri podajanju ocen podrejenim se v praksi lahko pojavijo  različne 
napake. Največ težav povzročajo subjektivnost ocenjevalca, pomanjkanje enotnega okvira 
za ocenjevanje in nerealna pričakovanja ocenjevanega. Gre za napake centralne tendence, 
težnje k nizkim ali visokim ocenam, kontrasta, prilagajanja konkretnemu vzorcu, 
podobnosti, učinka pričakovanja in druge. 
Subjektivnost izhaja predvsem iz ocenjevalcev samih, saj je odvisna od posameznikovega 
mišljenja, zavesti in sklepanja na podlagi lastnih izkušenj. Ocenjevalec mnogokrat, še 
posebej v večjih organizacijah, ne razpolaga z vsemi potrebnimi informacijami ali pa je 
zaradi določenih razlogov ali situacij pristranski. Iz psihometričnega stališča torej podana 
ocena ne predstavlja prave ocene delovne uspešnosti. 
Napake in subjektivnost se v določeni meri pojavijo pri vseh metodah ocenjevanja. Delno 
je mogoče to omiliti tako, da v izogib nepravilnostim ocenjevalce seznanimo z možnimi 
napakami, hkrati pa je potrebno najti način za omejevanje subjektivnosti. 
Predlog za izboljšanje obstoječega sistema je enotni okvir ocenjevanja javnih uslužbencev. 
Namen naloge je tako pripraviti rešitev, ki bi nadomestila obstoječo, saj trenutni način 
ocenjevanja pogosto povzroča nezadovoljstvo in je deležen kritike tako s strani 
ocenjevalcev kot ocenjenih javnih uslužbencev. 
Ker je letna ocena med drugim tudi podlaga za napredovanje javnih uslužbencev v plačnem 
razredu in/ali nazivu, je nepristranskost oz. tako imenovana pravičnost in realnost ocene 
zelo pomembna. 
Prenovljen način odločanja bo temeljil na razvoju enotnega okvira za ocenjevanje javnih 
uslužbencev, temelječega na metodah za večkriterijsko odločanje. Omenjeni model bo 
služil za podajo ocene in tudi za motivacijo, iskanje ustreznega delovnega mesta in 
optimalnih delovnih nalog, za napotitev na ustrezno izobraževanje in podobno. 
Cilji naloge so : 
- pregled literature s področja javnih uslužbencev, ocenjevanja zaposlenih, 
motivacije, stresa na delovnem mestu, modelov za večkriterijsko odločanje in 
ostalih vsebin na to temo (deskriptivna metoda); 
- pregled in primerjalna analiza obstoječega stanja v Sloveniji s stanjem v drugih 
izbranih državah; 
- uporaba metode anketiranja za pregled zadovoljstva javnih uslužbencev z aktualnim 
sistemom ocenjevanja; 
- razvoj enotnega okvira za ocenjevanje javnih uslužbencev v skladu z Zakonom o 
javnih uslužbencih, s pomočjo modela za  večkriterijsko odločanje – prenova in 
nadgradnja obstoječega sistema; 
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- praktični prikaz uporabe prenovljenega modela  na konkretnih primerih ocenjevanja 
javnih uslužbencev (konkretizacija). 
Model enotnega okvira za ocenjevanje javnih uslužbencev bi lahko postavili s pomočjo 
metod za večkriterijsko odločanje, s čimer bi med drugim zagotovili tudi večjo objektivnost 
ocenjevanja in zmanjšanje napak. Takšen model bi za posameznega zaposlenega lahko 
prikazal tudi primerjalne prednosti in šibke točke pri njegovem delu, zaradi česar bi se lažje 
gradilo na njegovi karieri  in pozitivno vplivalo na njegovo motivacijo ter zmanjšanje stresa 
na delovnem mestu, kar bi posledično pomenilo večje zadovoljstvo tako na strani 
delodajalca kot delojemalca. Odločitveni modeli nam omogočajo poglobljeno analizo 
dobljenih rezultatov in nam pomagajo odgovoriti na vprašanje, katera ocena je na podlagi 
podanih kriterijev najprimernejša za posamezno ocenjevano osebo, hkrati pa nam rezultati 
lahko pomagajo pri iskanju ustreznejšega delovnega mesta za zaposlenega, nas opozorijo 
na morebitne potrebe po izobraževanju in podobno. 
S prenovo postopka ocenjevanja in s pomočjo priprave ustreznega modela odločanja je 
aktualni sistem mogoče  nadgraditi v tolikšni meri, da bo služil celotni javni upravi v smeri 
boljše komunikacije, motiviranju zaposlenih, iskanju ustreznega vodilnega kadra … V osnovi 
pa je  ocena posameznika pomembna, saj se sedaj v praksi dogaja, da je večina zaposlenih 
neke organizacije ocenjena z najvišjo oceno, rezultati dela pa temu ne sledijo. 
Postavljene hipoteze so opredeljene v nadaljevanju. 
H1: Sistem vrednotenja javnih uslužbencev v Sloveniji je primerljiv s stanjem vrednotenja v 
izbranih evropskih državah. 
H2a: Sistem vrednotenja javnih uslužbencev lahko izboljšamo z modelom za večkriterijsko 
odločanje. 
H2b: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno, katera vrsta dela posameznemu 
javnemu uslužbencu bolj ustreza. 
H2c: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno primerjalne prednosti posameznega 
javnega uslužbenca. 
H2d: Sistem vrednotenja z modelom omogoča zmanjšanje subjektivnosti ocenjevalca. 
H2e: Sistem vrednotenja z modelom omogoča opredelitev realnejše  ocene javnega 
uslužbenca. 
H2f: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno, kdo od sodelavcev ima potencial za 
dobrega vodjo. 
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H2g: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno potrebe po  izobraževanju v 
organizaciji. 
H3: Javni uslužbenci v Sloveniji kljub visokim ocenam niso zadovoljni s sistemom vrednotenja 
njihovega dela. 
Hipoteza H1 je bila preverjena glede na razpoložljive podatke na spletu. Hipoteze H2a, H2b, 
H2c, H2d, H2e, H2f, H2g so bile preverjene s pomočjo programa za večkriterijsko odločanje. 
Hipoteza H3 pa je bila preverjena z metodo anketiranja. 
V drugem poglavju je predstavljeno vrednotenje dela javnih uslužbencev skupaj s 
človeškimi viri in motivacijo. Poglavje zajema tudi pregled stanja vrednotenja javnih 
uslužbencev v Sloveniji, na Hrvaškem, Češkem in v Litvi ter primerjavo med načini 
ocenjevanja v posameznih državah. 
Tretje poglavje predstavlja rezultate empirične analize, ki je bila opravljena s pomočjo 
anketiranja in daje dober vpogled na vrednotenje javnih uslužbencev, kakor ga vidijo tisti, 
ki oceno prejmejo ali pa tisti, ki vrednotijo delo podrejenih. 
V četrtem poglavju je zajeta predstavitev problema odločanja skupaj z modelom 
večkriterijskega odločanja in predstavljena je možnost uporabe takšnih modelov. 
Peto poglavje predstavlja prenovo postopka ocenjevanja ter prikazuje možne pozitivne 
lastnosti takšnega načina vrednotenja dela javnih uslužbencev ter predvidene učinke 
prenove. 
V šestem poglavju je predstavljeno preverjanje veljavnosti hipotez na podlagi rezultatov 
izvedene ankete, pregleda literature in uporabe razvitega modela za večkriterijsko 
odločanje. Poglavje zajema tudi predstavitev prispevkov v znanosti in stroki. 
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2 VREDNOTENJE DELA JAVNIH USLUŽBENCEV 
Delavec je običajno zainteresiran za delo, če se zaveda koristnosti dela, ki ga opravlja. 
Manjša storilnost je pogosto posledica nejasno postavljenega ali oddaljenega cilja. Zato naj 
bi bili cilji dela jasni, bližji in konkretno postavljeni. Slabe socialne in fizikalne delovne 
razmere ter slaba organizacijska klima pa imajo negativen vpliv na zavzetost delavcev. 
Moč organizacijske kulture je definirana z intenziteto organizacijskega obnašanja. Kakor je 
navedeno v European Human Resource Management in Transition  (1994), močnejša ko je 
organizacijska kultura, večji je njen vpliv, ki se kaže tako navznoter kot izven organizacije. 
Motiviranje zaposlenih je proces, pri katerem želimo z ustreznimi vzpodbudami, kot so 
priznanja, nagrade in  druge oblike stimulacije, pri zaposlenih zvišati delovno motivacijo. 
Nasprotno pa oblike negativnega motiviranja, kot so grožnje in kazni, osebe odvračajo od 
ciljev ali dejanj. Nezmožnost zadovoljevanja potreb pa v človeku lahko povzroči bolezenske 
znake, patološka stanja, frustracijo, depresijo, pasivnost ali celo agresivnost. 
V gospodarstvu je zaposlene običajno mogoče oceniti na podlagi konkretnih merljivih 
podatkov, kot so količina opravljenega dela, doseganje rezultatov na trgu, pozitivne 
bonitetne ocene podjetja in drugega. V javni upravi je takšno vrednotenje mnogo težje, saj 
so delovne naloge zelo različne in so rezultati posameznika težko merljivi. Z namenom, da 
bi se vsaj okvirno ovrednotilo delo posameznega javnega uslužbenca, je bil postavljen 
sistem ocenjevanja javnih uslužbencev. Obstoječi sistem pa ne predvideva predhodnega 
vrednotenja nalog in določanja, kje zaposleni dosega mejnike za posamezno oceno, prav 
tako pa nima vgrajenega mehanizma za zmanjšanje subjektivnosti ocenjevalca. 
Pri ocenjevanju se lahko pojavijo napake. Subjektivnost izvira predvsem iz ocenjevalcev 
samih ter nezmožnosti njihovega odkrivanja in preprečevanja napak. Napake ocenjevanja 
se običajno pojavijo, ko mora ocenjevalec na osnovi nepopolnih podatkov oblikovati sodbe, 
torej iz psihometričnega gledišča ne predstavljajo popolnoma prave ocene delovne 
uspešnosti. Subjektivnost in s tem napake lahko zmanjšamo s tem, da ocenjevalce 
seznanimo z možnimi napakami, ki jih tekom ocenjevanja naredijo. 
Tri najpogostejše vrste napak so: 
- Napaka težnje k nizkim ali k visokim ocenam povzročijo ocenjevalci, ki ocenjujejo preveč 
blago (višje ocene od zasluženih) ali preveč strogo (nižje ocene od zasluženih). Običajno 
je to odraz osebnega pogleda na to, kaj pomeni podpovprečna, povprečna in 
nadpovprečna delovna uspešnost, namesto upoštevanja dogovorjenega sistema. 
Takšne napake je mogoče zmanjšati s pridobivanjem podrobnejših informacij, 
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ustreznimi navodili in z ocenjevanjem več ocenjevalcev, preprečiti pa z vnaprej dobro 
definiranimi kriteriji. 
- Napaka centralne tendence se pojavi, ko se ocenjevalec »zavaruje« in ocenjuje 
zaposlenega in njegovo delovno uspešnost z vrednostmi, ki se pojavljajo okoli sredine 
ocenjevalne lestvice, čeprav bi ga ekstremnejša ocena v tem primeru bolje opisala. S 
takim ocenjevanjem lahko vsi zaposleni postanejo ocenjeni kot srednje uspešni, ocena 
pa ne omogoča ločevanja med najbolj in najmanj uspešnimi delavci. Nekateri 
ocenjevalni sistemi lahko spodbujajo pristranskost tako, da od vsakega ocenjevalca, ki 
izbere ekstremno oceno, zahtevajo pisno pojasnilo za to izbiro. Za ocenjevalce je zato 
lahko zelo težko oziroma naporno izbrati katero koli drugo oceno kot povprečno. 
Pojavljanja tovrstne napake pri nas glede na število odlično ocenjenih niti ni opaziti. 
- Napaka halo učinka pomeni, da ocenjevalec meni, da je določeno področje ocenjevanja 
ključno, nato pa temu področju pripiše še vse ostale lastnosti. Nekatere ocenjevalne 
lastnosti so res odvisne ena od druge, druge pa ne in pri teh se pojavlja napaka pri 
ocenjevanju. Takšno napako lahko zmanjšamo ali izničimo z ustrezno postavljenimi in 
definiranimi kriteriji. 
- Napake, ki izvirajo iz zavestnih teženj ocenjevalca. Lahko gre za nezaupanje v nove 
delovne pristope, zaščita samega sebe, izogibanje ocenjevanju, strah pred reakcijami 
slabo ocenjenih delavcev in (slabe) organizacijske klime. 
Nujno je, da  težave pri ocenjevanju prepoznamo in vse nedoslednosti kar se le da hitro 
tudi odpravimo. 
2.1 ČLOVEŠKI VIRI IN MOTIVACIJA 
Motivacija je sila, ki usmerja in vzdržuje vedenje proti nekemu določenemu cilju. Visoko 
učinkovitost dosežejo dobro motivirani ljudje, ki so samoiniciativno pripravljeni vložiti 
dodaten napor v to, da naredijo več, kot se od njih pričakuje z namenom, da dosežejo tisto, 
kar zadovolji njihove potrebe in želje. Kadar posameznik občuti, da je njegovo delo 
pomembno, zanimivo in mu predstavlja ustrezen  izziv, gre za notranjo motivacijo oz. 
motivacijo, izhajajočo iz dela samega.  Zunanja motivacija se nanaša na nagrade v smislu 
večjega plačila, napredovanja in podobno in tudi na kazni, kot so disciplinski ukrepi, kritika 
in ostalo. Takšne vrste motivacija ima običajno takojšen in močan učinek, ki pa je bolj 
kratkoročne narave. (M. Armstrong, S. Taylor, 2014). 
Poznamo več različnih teorij motivacije, ki so bile osnovane v različnih obdobjih, vendar 
nobena od njih ni delovala na vse. Ali nek način motivacije pri posamezniku deluje, je 
odvisno od različnih dejavnikov, kot so osebnostne lastnosti, vrsta dela, višina plačila idr. 
Kakor povzema Lovšin (2010) je hierarhija potreb po Maslowu psihološka teorija in razvršča 
potrebe v piramido, kjer si potrebe od najnižje do najvišje sledijo v naslednjem vrstnem 
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redu: fiziološke potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po pripadanju in ljubezni, potrebe 
po ugledu in spoštovanju, kognitivne potrebe, estetske potrebe in samoaktualizacija 
(potrebe po uresničitvi potencialov - človek naj bi postal to, kar lahko postane). Človek teži 
k temu, da najprej zadovolji primarne biološke potrebe, ki omogočajo preživetje, šele nato 
pa teži k zadovoljevanju ostalih, bolj psiholoških potreb. Maslow je postavil teorijo, ki je še 
danes ena najbolj priznanih teorij in nam pomaga pri razumevanju človeške motivacije. 
Frederick Winslow Taylor, utemeljitelj teorije znanstvenega vodenja, je bil pripadnik 
klasične organizacijske teorije. Ukvarjal se je predvsem z organiziranjem delavčevih 
delovnih nalog v posameznih fazah proizvodnje in odmerjenju plačila za motivacijo 
delavcev. Taylor se ni pretirano posvečal drugim organizacijskim ali menedžerskim temam, 
ampak se je usmeril predvsem na učinkovitost. Verjel je, da s povečano specializacijo in 
delitvijo dela lahko povečamo učinkovitost proizvodnih procesov. 
Uspešnost podjetja je zelo odvisna od motivacije zaposlenih. F. Herzberg (1987) v članku 
opisuje trojni KITA model. Negativni fizični KITA pomeni dobesedno »brco v rit«, negativni 
psihološki KITA prav izrecno ne motivira, a zaposlenega vseeno nekoliko premakne pri 
njegovem delu, ter pozitivni KITA, kjer vodja podrejenemu za dobro in hitro opravljeno delo 
obljubi neko nagrado. Herzbergov KITA model se v praksi kot vidik motiviranosti osredotoča 
na: 
- Zmanjšanje obsega delovnega časa – kako motivirati zaposlene, da bi sami pristopili 
k delu. Motivirani ljudje na delu običajno preživijo več časa od nemotiviranih. 
- Spiralne plače – zaposlene naj bi spodbudilo, da sami skozi delo poiščejo možnosti, 
ki jim bodo omogočili povišanje plače. Če zaposlenih ne motivira povišanje plač, jih 
motivira zmanjšanje. 
- Bonitete – nagrada v obliki pravice. Zaposleni pričakujejo, da bodo manj časa 
prisotni na delu, hkrati pa bo njihova zaposlitev varnejša in bodo prejeli večje 
plačilo, kar pomeni, da jih to pravzaprav ne motivira za delo. 
- (Dvosmerna) komunikacija – sama komunikacija se ni izkazala kot motivator. Ko pa 
so vodilni začeli spodbujati podajanje predlogov s strani zaposlenih, pa je to prineslo 
določene rezultate, a še vedno ni bilo bistvenega učinka na motiviranost zaposlenih. 
- Svetovanje zaposlenim ni prineslo želenih rezultatov, saj so se službe za svetovanje 
pričele vmešavati v delo organizacije. 
 
Zaradi pomanjkljivosti navedenih metod je Herzberg razvil motivacijsko-higiensko teorijo. 
Motivatorji so dejavniki, ki ustvarjajo zadovoljstvo pri delu, higieniki pa dejavniki, ki 
ustvarjajo nezadovoljstvo. Motivacijsko-higienska teorija pravi, da se uspešnost pri delu 
lahko doseže le z navpično oziroma vertikalno obremenitvijo delovnih mest (odstranitev 
nadzora, spodbujanje odgovornosti, uvedba novih in zahtevnejših nalog), ne pa s 
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horizontalno obremenitvijo nalaganja dela (povečanje proizvodne količine na 
zaposlenega). 
Motivacijo naj bi tako povečalo kombiniranje nalog, redne povratne informacije o tem, 
kako so naloge izvršene, povezava izvajalcev s strankami in ustanovitev delovnih enot, kjer 
imajo delavci občutek, da nekaj ustvarjajo skupaj – občutek pripadnosti. 
Kakor avtorji navajajo v članku How (un)ethical are you? (M. R. Banaji, M. H. Bazerman, D. 
Chugh), je veliko ljudi zase prepričanih, da so etični, nepristranski, kar velja tudi za vodje, a 
raziskave kažejo na to, da so pravzaprav večinoma zavedno ali nezavedno pristranski. 
Članek predstavi štiri oblike (ne)etičnega obnašanja: 
- Pri implecitnih oblikah predsodkov gre za povezovanje stvari, ki sodijo skupaj, česar 
se ljudje učimo že od otroštva. Predvideva se, da so te povezave vedno pravilne, a 
se v praksi izkaže, da temu ni tako. 
- Pristranskost nas privede do tega, da neko ugodnost ali določeno delo omogočimo 
tistemu, ki nam je zaradi nečesa ljubši, bližji. 
- Nasprotje interesov, zaradi katerih dajemo prednost tistim, za katere menimo, da 
nam lahko nekako koristijo. 
- Tendenca k pobiranju zaslug se pojavlja pri prenekaterih vodjih, saj imajo o sebi 
predobro mnenje. Svoj individualni prispevek k nekemu delu tako močno 
»napihnejo« in na podlagi tega dajejo občutek večje upravičenosti do zaslug. 
Organizacije na vodstvena mesta običajno postavijo tiste, ki dobro opravljajo neko delo na 
svojem področju ali pa preprosto zato, ker so na vrsti za napredovanje. Tako postavljen 
vodja se na novi poziciji redko dobro znajde, saj še tako izvrsten strokovnjak ne pomeni tudi 
kvalitetnega vodje. Težave, ki se najpogosteje pojavljajo so : 
- definiranje nalog podrejenim iz strahu, da nadrejeni ne bodo videli njihovega 
prispevka, da bodo preveč obremenili podrejene ali da ne bodo doseženi ustrezni 
delovni rezultati, 
- zavedanje, da ne gre le za reševanje posamezne naloge, temveč celega spektra 
nalog, tako vsebinskih kot organizacijskih, 
- ne želijo prositi nadrejenih za pomoč pri vodenju ali ne znajo vzpostaviti ustrezne 
komunikacije pri nadrejenih in/ali podrejenih, 
- višje vodstvo novemu vodilnemu ne pojasni, kaj se od njega pričakuje, kaj so 
njegove pravice in dolžnosti tako v povezavi z delom kakor z upravljanjem človeških 
virov, 
- pomanjkanje samozavesti pri opravljanju novega dela, 
- premalo ali nič povratnih informacij s strani višjega vodstva. 
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Omenjene težave na novo postavljenih vodij bi se dalo rešiti s pravočasnim uvajanjem v 
delo, zaradi česar bi le-ti ob nastopu vodstvene funkcije delo opravljali lažje in bolje. 
Vsekakor pa se kljub izobraževanju tudi vodilni kadri ne morejo popolnoma izogniti 
napakam pri delu. 
Razpoloženje in obnašanje vodje vpliva tudi na podrejene. Dobrega vodjo poleg poslovnih 
rezultatov zanima tudi delovna morala, motivacija podrejenih in primerjalne prednosti 
posameznika. Na delo vodij močno vpliva čustvena inteligenca, kar zajema izmenjavo 
informacij, zaupanje, učenje, prevzemanje tveganja ter stil vodenja. Stili vodenja so različni 
in različni avtorji jih delijo po različnih kriterijih. Goleman (2000) jih deli na ukazovalni, 
avtoritativni, tovariški, demokratični, narekovalni in mentorski stil. Običajno vodje 
kombinirajo več različnih stilov, vsekakor pa je pomembno, da vodja razvije stil vodenja, ki 
je najprimernejši za naloge, ki jih njihova organizacija izvaja. 
R. S. Kaplan (2007) v svojem članku omenja, da bi moral vsak vodja (vsaj v mislih) izbrati 
enega ali več kandidatov za bodočega namestnika, ki bi ga ustrezno usmerjal in izobraževal 
za morebitni prevzem vodstvene funkcije v primeru, da bo oziroma ko bo to potrebno. Ker 
se vodje običajno počutijo ogrožene, tega ne storijo, kar pa podjetje lahko vodi v propad. 
2.2 JAVNI USLUŽBENCI IN SISTEM NJIHOVIH PLAČ V SLOVENIJI 
Javni uslužbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju (Uradni list 
RS, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 
40/12 – ZUJF, v nadaljevanju ZJU). Javni sektor po ZJU sestavljajo:  
- državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, 
- javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi, 
- druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti.  
Javne uslužbence v državnih organih in občinskih upravah delimo na uradnike in strokovno-
tehnične uslužbence. Prvi svoje delo opravljajo v nazivu. Delo opravlja na delovnem mestu 
oz. v nazivu. Osnovna plača uradnika je vezana na naziv, kar pomeni, da mora biti uradnik 
pred razvrstitvijo na delovno mesto imenovan v uradniški naziv. Strokovno-tehnični javni 
uslužbenec je tisti, ki ne opravlja oblastno-upravnih nalog v javni upravi oziroma ne opravlja 
temeljnih strokovnih nalog določene dejavnosti – gre za zaposlene v tako imenovanih 
spremljajočih dejavnostih (računovodska, finančna, kadrovska, analitična in podobna 
dejavnost). 
Sistem plač v javnem sektorju ureja Zakon o sistemu plač v javnem sektorju Zakon o sistemu 
plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 108/09 – uradno prečiščeno besedilo, 13/10, 
59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – odl. US, 40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – 
ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15, 23/17 – ZDOdv, 67/17 in 84/18) in Zakon o 
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spremembi in dopolnitvah Zakona o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 
46/13). Zakon ureja sistem plač funkcionarjev in javnih uslužbencev v javnem sektorju, 
pravila za njihovo določanje, obračunavanje in izplačevanje ter pravila za določanje obsega 
sredstev za plače. Med drugim opredeljuje tudi ocenjevanje javnih uslužbencev in se 
uporablja za odločanje o napredovanju javnih uslužbencev ter za spodbujanje kariere. 
Njegov namen je med drugim uveljavitev načela enakega plačila za delo na primerljivih 
delovnih mestih, nazivih in funkcijah, za zagotovitev preglednosti sistema plač ter 
stimulativnosti plač. 
Javni sektor po ZSPJS zajema: 
- državne organe, ki se ukvarjajo z neposrednim izvrševanjem zakonov, 
- samoupravne lokalne skupnosti, 
- javne agencije, javne zavode, javne sklade, javne gospodarske zavode 
- druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega ali lokalnega 
proračuna. 
Javna podjetja in gospodarske družbe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč 
vpliv država ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja po tem zakonu. 
Število zaposlenih v ministrstvih, organih v sestavi ministrstev, upravnih enotah in vladnih 
službah v Sloveniji je okrog 30.500, v celotnem javnem sektorju pa jih je na podlagi 
podatkov Evropske komisije preko 162000. 
Osnovna plača je tisti del plače, ki ga prejema javni uslužbenec ali funkcionar na 
posameznem delovnem mestu, nazivu ali funkciji za opravljeno delo v polnem delovnem 
času in za pričakovane rezultate dela v posameznem mesecu (ZSPJS). Osnovna plača 
javnega uslužbenca je določena s plačnim razredom, v katerega je glede na sistemizacijo 
uvrščeno delovno mesto oziroma naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen. Plača 
javnega uslužbenca je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno uspešnost in dodatkov. 
Akt, v katerem so v skladu z notranjo organizacijo določena delovna mesta, potrebna za 
izvajanje nalog državnega organa, uprave lokalne skupnosti oziroma osebe javnega prava, 
z opisom pogojev za zasedbo delovnih mest in nalog na posameznih delovnih mestih ter 
plačni razredi, se imenuje Sistemizacija delovnih mest. Sistemiziranje dela je definirano 
urejanje delitve dela v delovnih procesih, opredeljevanje vloge zaposlenih pri uresničevanju 
ciljev organizacije ter določanje njihovih kadrovskih zahtev (Klinar, Bačar; 2008, str. 8). 
Delovno mesto je najnižja organizacijska enota, ki ima v okviru delovnega področja 
opredeljene glavne naloge. Posamezna delovna mesta in nazivi so opredeljeni v Katalogu 
funkcij, delovnih mest in nazivov. Zahtevnost delovnega mesta je osnova za določitev 
osnovne plače na plačni lestvici, ki jo sestavljajo različni plačni razredi, katerih vrednost je 
izražena v nominalnem znesku. Posamezni uporabnik proračuna lahko sistemizira le 
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delovna mesta in nazive iz kataloga. Posamezni uporabnik lahko prilagodi (dodatno 
razčleni) opis delovnih nalog delovnega mesta oziroma naziva za potrebe svoje 
organizacijske zgradbe, ne more pa spremeniti imena delovnega mesta ali naziva oziroma 
plačnega razreda posameznega delovnega mesta ali naziva (Klinar, Bačar 2008). 
Zahtevnost delovnih nalog je določena s tarifnimi razredi, v katere so uvrščena posamezna 
delovna mesta, za njihovo opravljanje pa je potrebna določena stopnja strokovne izobrazbe 
(Klinar, 2011). Začne se s tarifnim razredom I, ki zajema enostavna dela in zahteva 
nepopolno nižjo stopnjo osnovnošolske izobrazbe, pa vse do tarifnega razreda IX, ki zajema 
izjemno zahtevna dela, kjer je zahtevana stopnja izobrazbe doktorat. 
Funkcije, delovna mesta in nazivi se uvrščajo v plačne razrede na podlagi plačne lestvice. 
Način in postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje javnih uslužbencev 
na delovnem mestu oziroma v nazivu v višji plačni razred določata Uredba o napredovanju 
javnih uslužbencev v plačne razrede (Uradni list št.: 51/08, 91/08, 113/09) in Pravilnik o 
napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede (Uradni list RS, št. 110/08 in 12/15). 
Preverjanje izpolnjevanja pogojev se izvede na podlagi treh letnih ocen delovne uspešnosti. 
Javni uslužbenec lahko, če izpolnjuje predpisane pogoje, napreduje vsaka tri leta za en ali 
dva plačna razreda, vendar je določena tudi zgornja meja posameznih napredovanj. 
Delovna uspešnost se ocenjuje glede na: 
- rezultate dela, 
- samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
- zanesljivost pri opravljanju dela, 
- kvaliteto sodelovanja in organizacijo dela ter 
- druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. 
Opredelitev kriterijev za napredovanje naj bi predstavljalo managerski instrument, s 
katerim lahko vodja ustrezno nagradi nadpovprečno uspešne javne uslužbence oziroma 
motivira tiste, ki svoje delo opravljajo zgolj v skladu s pričakovanimi rezultati. 
Javni uslužbenec lahko napreduje vsaka tri leta za en ali dva plačna razreda, če izpolnjuje 
predpisane pogoje. Za napredovalno obdobje se upošteva čas od zadnjega napredovanja v 
višji plačni razred, ko je javni uslužbenec delal na delovnih mestih, za katere je predpisana 
enaka stopnja strokovne izobrazbe. Pristojni organ oziroma predstojnik najmanj enkrat 
letno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje (Klinar, 2011). 
V zadnjem času se v literaturi močno poudarja človeške vire. Gre tako za izobraževanja 
zaposlenih, njihovo motivacijo in odsotnost stresa na delovnem mestu ter za izrabo 
notranjih, torej že zaposlenih človeških virov.  Predvsem se na to temo najde veliko 
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literature, ki podaja posamezne predloge, ni pa zaslediti poenotenega okvira, ki bi vse 
aspekte človekovega dela združilo v enotnega, kjer bi poleg vrednotenja posameznikovega 
dela lahko našli tudi konkretne rešitve in ideje, kako usmeriti posameznikovo kariero, kako 
ga motivirati, kako mu nuditi pomoč, ko mu neko delo ne gre. 
Dr. Virant v Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju ( CAF 2006) v 
predgovoru navaja model CAF kot eno od sredstev za doseganje poslovne odličnosti. V 
poglavju modela CAP, ki zajema področje človeških virov, so predstavljena tri področja, na 
katerih naj bi organizacija izvedla samoocenjevanje: 
- Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija upravlja in izboljšuje v 
skladu s strategijo in načrtovanjem. 
- Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc z usklajevanjem ciljev 
posameznikov in organizacije. 
- Vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in pooblaščanjem, ki 
podpira njihovo ugodje. 
Organizacije, ki pričenjajo z uporabo modela CAF, se želijo razvijati v smeri odličnosti 
svojega delovanja in uvesti kulturo odličnosti v organizacijo. Končni cilj modela CAF je 
prispevati k dobremu, kakovostnemu upravljanju, ki bo posledica skrbne ocene vseh 
vidikov organizacije in vzajemnega vplivanja vseh sestavnih elementov, kar  posledično 
omogoča organizaciji izboljšanje in neprestan razvoj. 
Sistem CAP je za samoocenjevanje v posamezni organizaciji sicer smiseln za izvajanje 
pregleda stanja človeških virov te organizacije, a manjka konkretizacija, namenjena  
posamezniku. V primeru, da so samoocene zelo ugodne, to še ne pomeni, da se to odraža 
na posamezniku ali obratno. 
2.3 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV V 
SLOVENIJI 
Postopek ocenjevanja javnega uslužbenca se izvede vsako leto, pri čemer javni uslužbenec 
za napredovanje potrebuje ustrezno število točk, ki izhajajo iz pridobljenih ocen. 
Obdobje, za katerega se javni uslužbenec oceni, je obdobje od 1. januarja do 31. decembra 
v istem letu. Ocenjevalec mora oceno podati najkasneje do 15. marca v prihodnjem letu. 
Pridobljena ocena je lahko odlično (5), zelo dobro (4), dobro (3), zadovoljivo (2) in 
nezadovoljivo (1), pri čemer se slednja ne šteje k seštevku točk za napredovanje. 
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Ocenjevalec mora izpolniti Ocenjevalni list (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti.) 
za oceno delovne uspešnosti  ter javnega uslužbenca seznaniti s pisno oceno in 
utemeljitvijo. Ocenjevalni listi se nato hranijo v personalni mapi javnega uslužbenca. 
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Slika 1: Ocenjevalni list 
 
Vir: Priloga I Uredbe o napredovanju uslužbencev v plačne razrede 
2.4 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV V 
IZBRANIH DRŽAVAH EU 
Evropska unija je politično-ekonomska zveza, sestavljena iz 28 držav, ki se v glavnem 
nahajajo v Evropi. Cilji pravil EU so zagotavljanje prostega pretoka ljudi, dobrin, storitev in 
kapitala v okviru notranjega trga, uveljavljanje zakonov pravosodja in notranjih zadev, 
skupnega sklepanja trgovskih sporazumov, skupne kmetijske politike, ribolovstva ter 
regionalnega razvoja. Med 28 držav članic spadajo tudi Slovenija, Hrvaška, Češka in Litva. 
Vsaka od držav ima za normalno delovanje v javni upravi zaposleno določeno število ljudi. 
Države imajo za vrednotenje dela teh zaposlenih predvidene načine in postopke 
ocenjevanja, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
2.4.1 Hrvaška 
Na Hrvaškem delovna razmerja javnih uslužbencev, njihovo ocenjevanje in napredovanje 
ureja Zakon o državnim službenicima (NN 92/05, 142/06, 77/07, 27/08, 34/11, 49/11, 
150/11, 34/12, 49/12, 37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17), Uredba o postupku i kriterijima 
ocenjivanja državnih službenika (NN 133/2011) in Uredba o načinima i uvjetima 
napredovanja državnih službenika. (NN 77/07, 142/11 in 105/15). 
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Letno se ocenjujejo vsi državni uslužbenci, razen pripravnikov in tistih, ki so ne glede na 
razlog delali do pol leta. Predlog ocene poda neposredno nadrejeni, ocena pa mora biti 
obrazložena. Odločitev potrdi predstojnik. Ocena državnega uslužbenca se upošteva pri 
predvidenem izobraževanju, napredovanju, premestitvi, napotitvi na dela izven državne 
službe in pri pogojih koriščenja študijskega dopusta. Državni uslužbenec lahko napreduje 
redno ali izredno. 
Uporabljene so ocene: 
Izuzetan – Zaposleni poleg predvidenega opravlja tudi dodatne naloge ali je inovativen, 
kreativen in aktivno sodeluje pri izboljšavah ali se dodatno angažira na področju, na 
katerem je zaposlen (objavljanje strokovnih gradiv, izvedba predavanj na strokovnih 
posvetih, vodja delavnic in podobno). 
Primjeran – Zaposleni izkazuje visoko stopnjo strokovnosti, podaja koristne predloge za 
izboljšanje storitev ali je nadpovprečno motiviran ter dosega boljše rezultate od 
predvidenih. 
Uspješan – Zaposleni delovne naloge opravlja pravočasno in strokovno, napake pri delu in 
ravnanju pa so zanemarljive. 
Zadovoljava – V kolikor zaposleni za izvajanje dodeljenih nalog izkazuje manjšo stopnjo 
strokovnosti od potrebne, dela napake pri delu in dela ne opravi v predvidenem roku. 
Uslužbenca, ki pridobi takšno oceno, se napoti na dodatna strokovna izobraževanja ali se 
ga premesti na manj zahtevno delovno mesto. 
Ne zadovoljava – Zaposleni naloge opravlja nestrokovno, nalog ne opravi v predvidenem 
roku ali jih opravi v nasprotju s pravili, ne izkazuje interesa za odpravo napak kljub 
pripombam nadrejenega. Uslužbenec lahko takšno oceno prejme le, v kolikor je bil tri 
mesece pred podajo ocene pisno opozorjen in svojega načina dela kljub temu ni spremenil. 
Uslužbencu s takšno oceno preneha delovno razmerje. 
Iz Tabela 1: Statistični podatki o ocenah javnih uslužbencev na Hrvaškem in Grafikon 1: Grafični 
prikaz stanja ocen javnih uslužbencev na Hrvaškem je razvidna statistika pridobljenih ocen s 
strani javnih uslužbencev med leti 2011 do 2015 na Hrvaškem. 
Tabela 1: Statistični podatki o ocenah javnih uslužbencev na Hrvaškem 
LETO izvanredan primjeran uspješan zadovoljava ne zadovoljava 
število uslužbencev 
(skupaj) 
2011 6243 5644 1185 86 7 13228 
2012 5295 12156 6403 266 5 24557 
2013 6755 12840 4935 231 6 25504 
2014 8171 12765 4594 185 8 26611 
2015 9933 14537 6359 286 7 33357 
Vir: Analize Ministrstva Uprave (2016) 
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Grafikon 1: Grafični prikaz stanja ocen javnih uslužbencev na Hrvaškem 
 
Vir: lasten, tabela 1 
2.4.2 Češka 
Javni uslužbenec je oseba po Zakonu o zaposlenih (Zákon o zaměstnancích), plače javnih 
uslužbencev pa so določene v skladu s tabelami odloka vlade št. 304/2014 - Češka. 
Zakon o državni službi (št. 234/2014 Sb.) ureja pravni položaj javnih uslužbencev, 
organizacijske zadeve javne uprave, odnos javnih uslužbencev, plače javnih uslužbencev, 
zaposlovanje. 
Stopnja plače javnega uslužbenca je določena glede na leta prakse in glede na plačni razred 
v katerega je javni uslužbenec uvrščen. Leta prakse so razdeljena na 12 razredov, ki se 
začnejo pri prvem razredu, ki zajema osebe z delovnimi izkušnjami do enega leta, pa vse do 
12. razreda, ki zajema zaposlene z nad 32 let delovnih izkušenj. Plačni razredi javnih 
uslužbencev pa so določeni od najnižjega referenta s srednjo šolo (5. plačni razred) do 
najvišjega 16. plačnega razreda, ki zajema ministre. Razredi so določeni glede na to, kako 
odgovorno, smiselno in kompleksno delo opravlja delavec. Razmerje med najnižjo in 



















Slika 2: Pregled plačnih razredov za 1-16 plačni razred glede na leta delovne dobe 
 
Vir: Odlok vlade 304/2014 iz Uredbe vlade o plačah javnih uslužbencev 
Poleg plače pa javni uslužbenec lahko prejme še dodatek za vodenje, plačane nadure, 
posebni dodatek iz naslova posebnih psihofizičnih obremenitev ter osebni dodatek v 
primeru izkazanih odličnih rezultatov. Javni uslužbenec pa lahko prejme še nagrade v 
primeru nadomeščanja drugega javnega uslužbenca in za primer izrednih razmer. 
Javni uslužbenec mora pred zaposlitvijo ali najkasneje pred potekom zaposlitve za določen 
čas opraviti tudi uradni izpit. 
V Odloku vlade 134/2015 Coll (Nařízení vlády č. 134/2015 Sb; 134/205 Sb), ki ureja 
ocenjevanje javnih uslužbencev, so določene podrobnosti o vrednotenju dela javnih 
uslužbencev in povezavi rezultatov vrednotenja s plačilom. 
Merila za podajo ocene so zelo jasno opredeljena in so razdeljena v različne kategorije. 
Vsaka kategorija pa ima tudi popolne opise, na podlagi katerih se določi število točk. 
I. Znanje in spretnosti (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti.) 
A) Poznavanje zakonskih predpisov, uveljavljenih postopkov, zahtev in pravil, potrebnih za 
izvajanje javne uprave. 
B) Spretnosti (komunikacija, ustni in pisni govor, komunikacije med pogajanji, sposobnost 
ukrepanja, timsko delo in sodelovanje, sposobnost ohranjanja konstruktivnih medosebnih 
odnosov, deljenje svojega znanja in veščin z drugimi, osebni pristop in dajanje pobud, 
odprtost za nove pristope, sposobnost prilagajanja spremembam, ustvarjalnost, strateško 
razmišljanje, odločnost, sposobnost in pripravljenost prevzeti odgovornost, samorefleksija 
in samoodločanje, natančnost in občutek za podrobnosti, sodelovanje s strankami, 
sposobnost profesionalnega obravnavanja strank (notranjih, zunanjih) v standardnih in 
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nestandardnih situacijah, ugotavljanje potreb strank, obvladovanje težkih situacij in 
reševanje sporov, vodenje in motivacija, organizacija). 
II. Delovanje javne uprave v smislu natančnosti, hitrosti in samostojnosti v skladu z 
določenimi posameznimi cilji (doseganje rezultatov, načrtovanje javnih storitev in nalog, 
zagotavljanje kakovosti opravljenih storitev, odpravljanje težav, analiza problemov, iskanje 
rešitev). 
III. D - Spoštovanje discipline pri storitvah. 
IV. Učni rezultati (osebni razvoj v okviru javne uprave). 
Slika 3: Ocenjevalne kategorije s številom možnih točk 
 
Vir: Vladni odlok št. 134/2015, Češka 
Iz Priloge 2 k vladni uredbi št. 134/2015 izhaja tudi formula za izračun vrednotenja dela 
javnega uslužbenca. Formuli, pri katerih A, B, C in D pomeni število pridobljenih točk glede 
na specifikacijo, zastavljeno v uredbi, sta: 
 Delovno mesto v razredih od 5 do 10 
V1 = 0,15 × A + 0,7 × B + 0,1 × C + 0,05 × D 
Za odlično oceno šteje, če javni uslužbenec pridobi 4,7 točke in v kategoriji I in II ne prejme 
0 točk. Za dobro oceno šteje rezultat od 3 do 4,69 točke, če v kategoriji I in II ne prejme 0 
točk. Zadovoljiva ocena je od 0,9 do 2,99 točke. V kolikor javni uslužbenec prejme manj kot 
0,9 točke, prejme oceno nezadovoljivo. 
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 Delovno mesto v razredih 11 do 16 po formuli: 
V2 = 0,25 × A + 0,6 × B + 0,1 × C + 0,05 × D 
Za odlično oceno šteje, če javni uslužbenec pridobi 4,6 točke in v nobeni kategoriji ne 
prejme 0 točk. Za dobro oceno šteje rezultat od 3,2 do 4,59 točke in v nobeni kategoriji ne 
prejme 0 točk. Zadovoljiva ocena je od 0,9 do 3,19 točke ali več kot 3,19 točke in ob tem 0 
točk v I in/ali II kategoriji. V kolikor javni uslužbenec prejme manj kot 0,9 točke, prejme 
oceno nezadovoljivo. 
Glede na višino ocene se javnemu uslužbencu prizna višina osebnega dodatka na plačo. 
V intervjuju Superúředník: Platy nahoru ano. Ale snížit počet lidí nelze; P. Nouzová, 
M.Klang; 2015 Josef Postránecký kot kritiko sedanjega sistema navaja, da bi morala biti 
plača javnih uslužbencev določena bolj kompleksno in ne bi smela biti tako zelo odvisna od 
delovne dobe oz. let prakse. 
Namestnik ministra za notranje zadeve v publikaciji  STÁTNÍ SLUŽBA (2016) pravi, da je za 
področje državne uprave na Češkem veljaven Zakon o državni službi, ki se uporablja od 1. 
julija 2015. V sklopu tega zakona je bilo prvič za leto 2015 izvedeno tudi ocenjevanje dela 
javnih uslužbencev, ki je prineslo zanimive rezultate in vpogled v stanje državne službe. 
Letno poročilo državne službe Ministrstva za notranje zadeve Češke za leto 2017 
predvideva spremembe glede vrednotenja dela javnih uslužbencev. Ugotavljajo, da je 
enkrat letno vrednotenje premalo, sploh v primeru, ko se delo posameznega javnega 
uslužbenca izboljša ali poslabša med letom. V ta namen naj se prilagodi zakonodaja v 
smislu, da je mogoče javnega uslužbenca pohvaliti ali mu odvzeti variabilni dodatek tudi 
med letom. Zahtevo za ponovno ocenitev pa bi lahko sprožil tudi sam javni uslužbenec. 
Glede na poročilo se predvidevajo spremembe tudi pri samem ocenjevanju, kjer naj bi se 
zmanjšalo število kategorij, povečala pa naj bi se usmerjenost v motivacijo zaposlenih. 
2.4.3 Litva 
Ocenjevanje dejavnosti javnih uslužbencev v Litvi ureja Zakon o državni (javni) službi 
Republike Litve (Likums par Lietuvas Republikas valsts dienestu; 17. junij 2006), ki zajema 
merila za podeljevanje spričeval o usposobljenosti javnih uslužbencev in ocenjevanje 
uspešnosti javnih uslužbencev. 
Cilj oziroma namen vrednotenja dela javnega uslužbenca je oceniti kvalifikacije in 
sposobnost izvajanja funkcij zaposlenega, določenih v opisu delovnega mesta ter 
ugotavljanje rezultatov, doseženih pri izvajanju nalog v skladu z nalogami, ki jih ima 
posamezna institucija in ki so bile posameznemu uslužbencu dodeljene. 
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Vodja določi naloge, ki jih mora opraviti javni uslužbenec za tekoče leto in ga po preteku 
obdobja tudi oceni. Naloge in kazalnike uspešnosti je treba določiti v skladu s strateškimi 
načrti organizacije, letnimi načrti dejavnosti in funkcijami, opredeljenimi v opisu delovnega 
mesta za javnega uslužbenca. Naloge morajo biti, če je le mogoče, določene v številkah ali 
odstotkih, da je ob zaključku leta mogoče primerjati zastavljene cilje z doseženimi rezultati. 
V kolikor je javni uslužbenec zaposlen manj kot 6 mesecev, z njim opravi le pogovor in 
oblikuje naloge tekočega leta, ga pa ne oceni. Naloge se tudi zapišejo v obrazec, ki je 
kasneje podlaga za podajo ocene. 
Javni uslužbenci prejmejo oceno do 20. januarja za preteklo leto. Ocenjevalec mora izpolniti  
vprašalnik za ocenjevanje, izvesti pogovor z javnim uslužbencem in predložiti poročilo o 
vrednotenju. 
Javni uslužbenec mora biti o oceni pisno obveščen, informacije pa se predložijo preko 
informacijskega sistema v Oddelek za javne službe. 
Razgovor z javnim uslužbencem poteka v treh fazah: priprava na razgovor, razgovor in 
povzetek pogovora. Na podlagi razgovora se tudi določijo nadaljnje naloge javnega 
uslužbenca (zahtevnost, področje, obseg dela). 
Ocena je sestavljena iz treh delov, in sicer ocene doseženih rezultatov, ocene zmožnosti za 
opravljanje funkcij, opisanih v opisu delovnega mesta in ocene usposobljenosti. Vsak del se 
oceni z ocenami 1–4, nato pa iz povprečja ocen dobimo oceno javnega uslužbenca. Javni 
uslužbenec tako lahko pridobi oceno: 
- zelo dobro (4) 
- v redu (3) 
- zadovoljivo (2) 
- nezadovoljivo (1) 
Priporočljivo je in se od vodje tudi pričakuje, da skuša javnega uslužbenca oceniti 
nepristransko, na podlagi jasnih meril in na podlagi celoletnega dela in ne le kratkoročnih 
nalog pred postopkom ocenjevanja. Ocenjevalec mora skupaj z javnim uslužbencem tudi 
ugotoviti, ali potrebuje kaka dodatna  izobraževanja, kaj ga motivira in začrtati njegovo 
poklicno pot v smislu same narave dela kot tudi napredovanja. 
Ocene pregleda komisija, kamor je, v kolikor je to potrebno, povabljen tudi ocenjevalec. O 
oceni se nato glasuje. Ocena komisije se lahko razlikuje od ocene ocenjevalca. Zelo dobra 
ocena lahko pomeni tudi določeno zahvalo ali finančno nagrado. Ocenjevani prejme v 
podpis odločitev komisije. 
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2.5 OCENA TRENUTNEGA STANJA 
V Sloveniji z ocenami 4 in 5 napreduje okoli 95 odstotkov javnih uslužbencev (Tabela 2: 
Ocena delovne uspešnosti po letih v odstotkih, Grafikon 2: Grafični prikaz ocen javnih uslužbencev 
Grafikon 3: Odstotek posameznih ocen javnih uslužbencev med leti 2008 do 2015). Koprivnikar 
(2017) v intervjuju navaja, da moramo vedeti, da govorimo o oceni 3, ko govorimo o nekem 
povprečju oziroma o pričakovanih rezultatih dela. Torej imamo glede na ocene večino 
javnih uslužbencev, ki dosegajo nadpovprečne rezultate dela, iz česar izhaja, da imamo 
enega najboljših javnih sektorjev na svetu. Kar pa seveda ne drži (Rugelj; 2017). 
Problem sedanje ureditve je, da je uspešnost definirana zelo na splošno. Z novim sistemom 
želimo uvesti konkretnejša merila. Recimo, koliko predlogov je uslužbenec prispeval, koliko 
od teh jih je bilo uvedenih, kakšni so bili njihovi učinki. Pri tem se zgledujemo po nemškem, 
predvsem pa britanskem modelu nagrajevanja (Koprivnikar; 2017). 
Tabela 2: Ocena delovne uspešnosti po letih v odstotkih 




Dobro Zadovoljivo Nezadovoljivo 
2004 38,9% - 55,9% 5,0% 0,2% 
2005 43,8% - 51,8% 4,1% 0,3% 
2006 49,8% - 47,1% 3,0% 0,1% 
2007 54,4% - 43,1% 2,4% 0,1% 
2008 46,2% 32,7% 19,4% 1,6% 0,1% 
2009 52,7% 32,8% 13,6% 0,8% 0,1% 
2010 58,8% 30,4% 10,0% 0,7% 0,1% 
2011 63,3% 28,0% 8,1% 0,5% 0,1% 
2012 66,2% 26,5% 6,8% 0,4% 0,1% 
2013 68,5% 25,8% 5,3% 0,3% 0,1% 
2014 74,4% 21,3% 4,0% 0,3% 0,0% 
2015 75,9% 20,2% 3,6% 0,3% 0,0% 
Vir: Poročilo o ocenjevanju delovne uspešnosti 
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Grafikon 2: Grafični prikaz ocen javnih uslužbencev 
 
Vir: Lastni , tabela 2 
Grafikon 3: Odstotek posameznih ocen javnih uslužbencev med leti 2008 do 2015 
 
Vir: Lastni, tabela 2 
Kot pravi zapis v Mnenju o Predlogu Strategije javne uprave 2015–2020 s predlogi 
Konfederacije slovenskih sindikatov dne, 26. 1. 2015,  »Javna uprava v Republiki Sloveniji 
ne potrebuje razvoja, ampak ureditev delovanja. Ključ do uspešne javne uprave so 
zadovoljni javni uslužbenci, ki so danes popolnoma nezadovoljni zaradi nepoštenega 
plačnega sistema.« 
Tako kot je centraliziran sistem upravljanja z javno upravo dober zaradi preglednosti in 































mesta. Z njim pa se ruši strokovnost na vseh resorjih. Osnovna napaka danes veljavnega 
enotnega plačnega sistema je vrednotenje delovnih mest na podlagi več ali manj nekakšnih 
objektivnih ocen na podlagi v preteklosti priznanih dodatkov ter političnega vrednotenja 
posameznih poklicnih skupin oz. dejavnosti ter na podlagi številčnosti posameznih poklicnih 
skupin in dejavnosti, ki daje moč njihovim predstavnikom (sindikatom) pri uveljavljanju 
njihovih interesov. 
Plačni sistem javne uprave in sektorja je potrebno v celoti zastaviti na novo.  zaradi 
kontinuitete obvladljivosti mase plač za celotno javno upravo in sektor sicer še vedno kot 
enotni plačni sistem, vendar pa je potrebno začeti vrednotiti delo. Vsak delavec je plačan 
za opravljeno delo in enako bi moral biti javni uslužbenec. V Republiki Sloveniji so javni 
uslužbenci plačani v odvisnosti od doseženega statusa ne glede na vrsto opravljanega dela 
in kje ga opravljajo. Z vrednotenjem dela bi se vzpostavila zdrava razmerja med 
posameznimi poklicnimi skupinami oz. dejavnostmi, ki bi temeljila na kriterijih in merilih za 
vrednotenje dela javnih uslužbencev, dogovorjenih v socialnem dialogu. Z vzpostavljeno 
uporabno funkcionalnostjo obvladovanja mase plač za celotno javno upravo in sektor v 
enotnem plačnem sistemu in ob zdravih razmerjih med posameznimi poklicnimi skupinami 
in dejavnostmi, dobljenimi z vrednotenjem dela na podlagi sprejetih meril, bi prišli do 
sistema plač, kjer bi se celotna masa plač z lahkoto večala ali manjšala na pošten način (z 
ohranitvijo zdravih razmerij) za vse javne uslužbence, saj bi razmerja med posameznimi 
poklicnimi skupinami oz. dejavnostmi ostala zdrava in nedotaknjena. 
Na temo vrednotenja dela javnih uslužbencev je narejenih kar nekaj diplomskih in 
magistrskih nalog, a je tematika predstavljena predvsem z deskriptivno metodo. V zapisih 
je sicer opisana določena mera kritike, ki se nanaša na subjektivnost pri ocenjevanju in na 
napake, ki se pri ocenjevanju pojavljajo, a ni predstavljenih nekih konkretnih rešitev. 
Manjkajo konkretni predlogi prenove oziroma izboljšave obstoječega sistema, da bi se 
obstoječe anomalije zmanjšale. Prav tako manjka prikaz konkretnih primerov, ki bi poleg 
podajanja ocene javnega uslužbenca omogočale nekaj več, v tem primeru ugotavljanje 
primerjalnih prednosti, iskanje optimalnega delovnega mesta za posameznika, iskanje 
predlogov za ustrezna izobraževanja oziroma usposabljanja. Običajno je aktualni sistem 
podvržen kritikam, ne išče pa optimalne rešitve za zagotavljanje čim večjega zadovoljstva 
javnih uslužbencev, posamezne organizacije in javne uprave kot celote. 
Poročilo o ocenjevanju delovne uspešnosti kaže, da je preko 68 % javnih uslužbencev 
ocenjenih z oceno odlično, kar pomeni, da delo opravljajo nadpovprečno. Pa je v praksi to 
dejansko realna slika? Ocena odlično bi morala predstavljati nekakšno nagrado in 
motivacijo za res nadpovprečne dosežke pri delu, iz podanega odstotka pa izhaja, da je 
statistično gledano veliko večja možnost za javnega uslužbenca, da pridobi oceno odlično 
kot katerokoli nižjo oceno. 
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Dela, ki bi na podoben način obravnavalo področje vrednotenja dela javnih uslužbencev in 
ki bi predstavilo okvir z modelom za večkriterijsko odločanje, kakršnega bom pripravila 
sama, nisem zasledila. Metode s področja modelov za večkriterijsko odločanje se v praksi 
običajno uporabljajo za izbiro med različnimi alternativami (izbor ustreznega avtomobila, 
ustrezne službe, ustreznejše lokacije za gradnjo ipd.). Tudi v javni upravi se lahko sem ter 
tja takšni modeli uporabijo, a doslej nisem zasledila, da bi se uporabili v kontekstu 
ocenjevanja javnih uslužbencev, prav tako ne v kontekstu iskanja primerjalnih prednosti 
posameznega uslužbenca in v smeri motivacije ter razvoja kariere. 
Okvirni postopek za večkriterijsko odločanje na osnovi metod z določanjem uteži lahko 
uporabimo tako na mikro kot tudi na makro ravni za reševanje pomembnih kompleksnih 
odločitev (Čenčar, 2007). Čančar v svojem delu kot primere, ki jih je mogoče razdelati z 
modeli za večkriterijsko odločanje, navaja »Presojanje naložbe v proizvodno tehnologijo« 
– izbira najustreznejše alternative za pridobitev modelnih kompletov v slovenski livarni, 
»Ocenjevanje bonitete poslovnih partnerjev«, »Okoljsko usmerjeno poslovno odločanje« – 
zajema ekonomske in okoljske kriterije, vpliv na dobro ime podjetja in tržne priložnosti, 
»Procesni benchmarking«, »Izbira informacijskih sistemov« in »Merjenje in analiziranje 
globaliziranosti narodnih gospodarstev«. 
Gerald W. v svoji knjigi pravi, da dobra odločitev še ne pomeni dobrega izida in slaba ne 
nujno slabega.  V kolikor pa  bi uvedba večkriterijskega modela vsaj malce pripomogla k bolj 
prijazni javni upravi, menim, da je tej tematiki smiselno posvetiti magistrsko delo. 
Večina kriterijev (natančnost, ustvarjalnost, odnos do uporabnikov …) ni merljivih, saj v 
primeru ocenjevanja nimamo natančno določene enote mere in tudi ne orodja, s katerim 
bi to merili. Dejstvo je, da ocena delovne uspešnosti vedno vsebuje elemente 
subjektivnosti, predvsem zaradi kriterijev, ki niso merljivi. V zvezi s tem se pojavlja 
vprašanje, na kakšen način vzpostaviti čim bolj objektiven sistem ocenjevanja delovne 
uspešnosti javnih uslužbencev. Odločilno vlogo ima neposredni vodja oziroma ocenjevalec, 
ki mora dobro poznati pričakovane dosežke javnega uslužbenca, za kar bi moral biti 
ocenjevalec strokovno usposobljen, predvsem pa bi moral biti oseba z integriteto, ki je 
vredna spoštovanja in zaupanja (Moravec, 2016). 
Raziskava, ki jo je opravil Svetlik (2001), je podala vpogled v upravljanje s človeškimi viri v 
slovenskih organizacijah, ki zaposlujejo večje število delavcev (praviloma 200) v vseh 
sektorjih gospodarstva, v javnih zavodih in v državni upravi. Raziskava je pokazala, da je 56 
% vodij službe za kadrovske/človeške vire članov ožjega kolegija direktorjev/uprave, pri 
vseh ostalih pa je za kadrovska vprašanja odgovoren na primer generalni direktor, finančni 
direktor, direktor proizvodnje, direktor splošne službe in podobno. Tu je na mestu 
vprašanje, ali imajo ti vodilni delavci dejansko dovolj znanja oziroma ali so ustrezno 
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usposobljeni za izbiro in vodenje človeških virov v organizaciji. Biti odličen vodja in 
manager, še ne pomeni odličnega upravljanja s človeškimi viri. 
2.5.1 Primerjava podatkov med državami 
1. Slovenija / Hrvaška 
Za posamezno državo so dostopni različni podatki, vezani na ocenjevanje javnih 
uslužbencev. Za Slovenijo in Hrvaško je mogoče pridobiti zelo podrobne statistične 
podatke, za Češko in za Litvo pa je dostopna podlaga za izvajanje ocenjevanj, medtem ko 
statističnih podatkov v pravem pomenu ni na razpolago.  Dostopni so sicer podatki o tem, 
kakšna količina dodatka se javnim uslužbencem pripiše k plači, a iz teh podatkov ni mogoče 
ugotoviti, kolikšno oceno so posamezniki dosegli. Iz navedenega razloga je primerjava med 
Slovenijo in Hrvaško narejena na podlagi statističnih podatkov, za Češko In Litvo pa le s 
primerjavo samega načina ocenjevanja. 
Za primerjavo med ocenami, ki jih prejmejo javni uslužbenci v Slovenji in na Hrvaškem, je 
bilo potrebno najprej poenotiti izraze. 
Izuzetan = Odlično = 5 
Primjeran = Prav dobro = 4 
Uspješan = Dobro = 3 
Zadovoljava = Zadovoljivo = 2 
Ne zadovoljava = Nezadovoljivo = 1 
Število javnih uslužbencev se med leti spreminja, različno pa je tudi število javnih 
uslužbencev v Sloveniji in na Hrvaškem, zato so za namen primerjave uporabljeni odstotki. 
Za lažji pregled je primerjava po ocenah glede na leto in na državo opravljena za leta od 
2011 do 2015 (Tabela 3, Tabela 4, Grafikon 4). 
 
Tabela 3: Primerjava ocen javnih uslužbencev med Slovenijo in Hrvaško, za leta 2011-2015 v 
odstotkih 
Leto 5-SLO 5-CRO 4-SLO 4-CRO 3-SLO 3-CRO 2-SLO 2-CRO 1-SLO 1-CRO 
2011 63,3% 47,20% 28,0% 42,67% 8,1% 8,96% 0,5% 0,65% 0,1% 0,05% 
2012 66,2% 21,56% 26,5% 49,50% 6,8% 26,07% 0,4% 1,08% 0,1% 0,02% 
2013 68,5% 26,49% 25,8% 50,35% 5,3% 19,35% 0,3% 0,91% 0,1% 0,02% 
2014 74,4% 30,71% 21,3% 47,97% 4,0% 17,26% 0,3% 0,70% 0,0% 0,03% 
2015 75,9% 29,78% 20,2% 43,59% 3,6% 19,07% 0,3% 0,86% 0,0% 0,02% 
Vir: lasten 
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Tabela 4: Povprečna ocena za Slovenijo in Hrvaško v letih 2011-2015 
OCENA SLOVENIJA HRVAŠKA 
5 72,78% 30,46% 
4 22,28% 45,20% 
3 4,58% 18,61% 
2 0,33% 0,85% 
1 0,03% 0,02% 
Vir: lasten 
Grafikon 4: Primerjava višine prejetih ocen javnih uslužbencev v letih od 2011 do 2015 med 
Slovenijo in Hrvaško 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz primerjave podatkov, je v Sloveniji mnogo več javnih uslužbencev 
ocenjenih z odlično oceno kot na Hrvaškem. Na Hrvaškem je največ javnih uslužbencev 
ocenjeno z oceno 4. V Sloveniji je bilo med leti 2011 in 2015 kar 72,78 % javnih uslužbencev 
ocenjenih z oceno 5, kar je dvakrat toliko kot na Hrvaškem. Z oceno 3 je bilo v enakem 
obdobju na Hrvaškem ocenjenih kar štirikrat več javnih uslužbencev kot v Sloveniji. 
Kljub temu da je sistem ocenjevanja zastavljen zelo podobno v obeh državah, pa je iz 
















2. Slovenija / Češka 
Češka je sistem ocenjevanja javnih uslužbencev uvedla šele pred kratkim in je bilo 
ocenjevanje prvič izvedeno za leto 2015. Konkretni statistični podatki o pridobljenih ocenah 
niso objavljeni, razen glede višine dodatkov na plačo, tako statistične primerjave med 
ocenami v obeh državah ni mogoče pripraviti. 
Se pa sistem ocenjevanja na Češkem močno razlikuje od slovenskega v postavljenih 
kategorijah, ki se za posameznika ocenjujejo in v formuli, ki se nato uporablja za končni 
izračun ocene. 
V Sloveniji se ne uporablja ne eno ne drugo in je ocena, ki je dodeljena javnemu uslužbencu 
le ena in je s tem edini pokazatelj celotnega dela javnega uslužbenca, kar pomeni, da iz nje 
ni razvidno kje je posameznik dobe in katero področje je njegova slabost. 
Češki sistem je zastavljen mnogo bolj kompleksno, saj se glede na izračun ocene, dodeljuje 
tudi finančne dodatke. Osnovna plača je vezana na razred, v katerega sodi javni uslužbenec, 
in se njena višina določa glede na leta delovne dobe. K tej plači je mogoče pridobiti še več 
različnih dodatkov, med drugim tudi dodatek na podlagi prejete ocene, kar pomeni, da je 
kompleksnejši sistem podajanja ocen dejansko smiseln. 
3. Slovenija / Litva 
V Sloveniji oceno javnega uslužbenca poda njegov nadrejeni. Ker pred pričetkom dela 
nadrejeni in javni uslužbenec ne skleneta dogovora o tem, katere naloge in/ oziroma koliko 
posameznih primerov mora javni uslužbenec rešiti, je končna podana ocena predvsem 
subjektivna ocena nadrejenega. 
V Litvi se ocenjevanje prične že s pripravljenim dogovorom o nalogah podrejenega, koliko 
primerov mora rešiti in podobno. Ti podatki se vpišejo na obrazec in so določeni številčno 
inodstotkovno. Ko je potrebno po preteku ocenjevalnega obdobja podati oceno, se 
pregleda zapise iz dogovora in se ugotovi, kolikšen delež nalog je bil opravljen. 
Razlika je tudi pri stopnjah ocene, saj ima Slovenija 5-stopenjsko lestvico ocenjevanja, Litva 
pa 4-stopenjsko. 
4. Podobnosti in razlike 
Iz Ne glede na podobnosti in razlike med primerjanimi državami je mogoče opaziti, da se 
niti ena ne ukvarja posebej z dodeljevanjem ocene 1. Gre za oceno, ki je sicer  v vseh 
državah del stopenj ocenjevana, a konkretne posledice za prejem te ocene niso 
opredeljene. Res se seštevek ocen 1 ne šteje v napredovanje v Sloveniji, na Češkem pa 
prejem takšne ocene pomeni, da javni uslužbenec ne prejme dodatka, a na samo zaposlitev 
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to nima nikakršnega vpliva. Za Hrvaško je sicer opredeljeno, da javni uslužbenec lahko 
prejme oceno 1, a po predhodnem pisnem opozorilu. Iz statističnih podatkov lahko 
razberemo, da negativna ocena sploh ni bila podana, zato se poraja vprašanje o smiselnosti 
te ocene v ocenjevalni lestvici. 
Tabela 5 je razvidno, da se izbrane države, kljub temu da imajo postavljen okvir ocenjevanja 
javnih uslužbencev, razlikujejo v kar nekaj komponentah. Pri postavljanju meril, predpisani 
formuli za izračun ocene in direktnem dodatnem plačilu močno izstopa Češka, ki ima  zelo 
jasno in podrobno definirana pravila. Prav definiranje kriterijev oziroma meril ocenjevanja 
je tisto, kar v Slovenij, kakor je razvidno iz rezultatov ankete pod točko 3, javni uslužbenci 
najbolj pogrešajo. Kako se na Češkem sistem ocenjevana obnese, pa je težko oceniti glede 
na to, da je bil sistem vzpostavljen šele leta  2015 in so prve ocene javni uslužbenci prejeli 
v letu 2016. 
Ne glede na podobnosti in razlike med primerjanimi državami je mogoče opaziti, da se niti 
ena ne ukvarja posebej z dodeljevanjem ocene 1. Gre za oceno, ki je sicer  v vseh državah 
del stopenj ocenjevana, a konkretne posledice za prejem te ocene niso opredeljene. Res se 
seštevek ocen 1 ne šteje v napredovanje v Sloveniji, na Češkem pa prejem takšne ocene 
pomeni, da javni uslužbenec ne prejme dodatka, a na samo zaposlitev to nima nikakršnega 
vpliva. Za Hrvaško je sicer opredeljeno, da javni uslužbenec lahko prejme oceno 1, a po 
predhodnem pisnem opozorilu. Iz statističnih podatkov lahko razberemo, da negativna 
ocena sploh ni bila podana, zato se poraja vprašanje o smiselnosti te ocene v ocenjevalni 
lestvici. 
Tabela 5: Primerjava načina ocenjevanja med državami 
Vir: lasten 
Področje primerjave / Država Slovenija Hrvaška Češka Litva 
Stopnje ocen 1-5 1-5 1-5 1-4 
Vnaprej predpisane naloge v %, številu primerov NE NE DA DA 
Formula za izračun ocene NE NE DA NE 
Postavljene kategorije ocenjevanja NE NE DA NE 
Jasno določeni kriteriji za opredelitev števila točk NE NE DA NE 
Obrazec za zapis ocene in ugotovitev DA DA DA DA 
Direktne finančne posledice NE NE DA NE 
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V European Human Resource Management in Transition (1994) avtorja govorita o štirih 
glavnih izzivih Evropskega plačnega sistema in sistema nagrajevanja. Prvi izziv je premik 
proti bolj fleksibilnemu plačnemu sistemu, drugi razvoj variabilnega paketa plačil, tretji 
določitev plače z organizacijsko politiko in četrti alternativne oblike nagrajevanja. Napredek 
naj bi predstavljal premik plač od togega k fleksibilnemu plačnemu sistemu. Iz preteklosti 
so se namreč prenesli plačni sistemi, ki niso vrednotili dela, ampak so se bolj navezovali na 
življenjske stroške. Kot je razvidno iz zgornjih primerjav, je Češka pristopila k takšnemu 
načinu določanja plače, pri nas pa imamo še vedno dokaj tog plačni sistem. 
Korkki (2015) govori celo o raziskavi, ki jo je izvedel profesor Iwan Barankay z Wharton 
School s pensilvanske univerze, po kateri je namesto samega ocenjevanja zaposlenih bolj 
smiselno uvesti pozitivno tekmovalno vzdušje med njimi. Ocenjevanje naj bi celo zaviralo 
motivacijo, ker so zaposleni obremenjeni s samo oceno namesto z doseganjem (skupnih) 
zastavljenih ciljev. Medtem ko lahko pravilna izvedba ocenjevanj z objektivnimi metodami, 
kot je na primer ocenjevanje po metodi 360 stopinj, in predvsem ustrezen način sporočanja 
rezultatov zaposlenim bistveno izboljšata rezultate dela, ima lahko neustrezen pristop zelo 
negativne učinke. 
Heathfild (2018) pravi, da redno ocenjevanje zaposlenih pomaga opozoriti delavce,  kaj 
njihovi vodje pričakujejo od njih na določenem delovnem mestu. Vodja in zaposleni imata 
tako možnost razprave o izboljšavah. Običajno mora del ocene oziroma samoevalvacije 
zapisati že delavec sam, nato pa se to primerja z mnenjem nadrejenega. V kolikor bi se to 
dosledno upoštevalo, bi podrejeni in nadrejeni lahko ugotovila, čemu se njuna ocena 
razhaja. 
Kot bistvene točke ocenjevanja navaja: 
- cilji dela so jasno postavljeni, 
- najboljše ocene vključujejo tudi razvoj zaposlenega in izboljšanje samega delovanja 
organizacije, 
- pravna, etična in jasna vključenost zaposlenega v razumevanje, kaj so zahteve 
njegovega dela in kaj pri njegovem delu pomeni uspešnost, 
- priporočljivost opisnega in ne številčnega ocenjevanja, 
zagotavljanje nediskriminatornih postopkov pri plačah, napredovanju in podobnem. 
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3 EMPIRIČNA ANALIZA ZADOVOLJSTVA JAVNIH USLUŽBENCEV S 
SISTEMOM OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Namen ankete je bil ugotoviti zadovoljstvo javnih uslužbencev z aktualnim sistemom 
ocenjevanja. Poleg tega pa je anketa zajela tudi vprašanja, ki razkrivajo, kaj javne 
uslužbence motivira in kaj bi bili sami še pripravljeni prispevati pri svojem delu, če bi jim 
bila dana ta možnost s strani vodstva. Anketa je vsebovala tudi različna vprašanja o 
sposobnostih, saj se glede na odstotek odličnih ocen predvideva, da je večina javnih 
uslužbencev pri delu nadpovprečna. Pri ocenjevalcih se je preverjalo pravičnost 
ocenjevanja z njihovega stališča. Vsem pa je bila dana možnost, da se opredelijo do 
potencialnih sprememb in podajo svoja mnenja pri različnih vprašanjih. 
Anketa je bila razdeljena v sledeče sklope (Priloga 1): 
- splošni podatki: spol, starost, zaposlitev; 
- zadovoljstvo s pridobljenimi ocenami v preteklih ocenjevalnih obdobjih in 
pravičnost le teh; 
- mnenje o pravičnosti sistema ocenjevanja in podaja svojih ocen za sodelavce; 
- primerjava ocenjevanja v gospodarstvu in negospodarstvu; 
- neizkoriščen potencial in motivacija; 
- sposobnost komunikacije, uporabe IKT, samoiniciativnost; 
- ocenjevanje podrejenih; 
- izbira naslednika; 
- opredelitev glede prenove postopkov. 
Anketa je bila razdeljena na del, ki so ga izpolnili vsi, ki so v javni upravi v vlogi ocenjenega 
in na del, ki je bil namenjen ocenjevalcem. Anketo je skupno sestavljalo 43 vprašanj. 
Vprašanja so bila pripravljena tako, da so se nova vprašanja odpirala glede na odgovore pri 
posameznih vprašanjih, da posameznega javnega uslužbenca niso obremenjevala 
vprašanja, ki zanj niso smiselna. 
Anketa z naslovom Anketa o vrednotenju dela javnih uslužbencev je bila pripravljena v 
programu 1ka – spletne ankete. 
Dne,  16. 8. 2018, je bil anketni vprašalnik posredovan  58 upravnim enotam, 212 občinam, 
14 ministrstvom in 36 organom v sestavi ministrstva. Anketa je bila posredovana po 
elektronski pošti na elektronske naslove, objavljene na spletni strani posameznega organa. 
Štirje elektronski naslovi niso bili veljavni, zato sem anketo ponovno poslala v tajništvo 
posameznega organa in jih opozorila na neustreznost objavljenega naslova. S strani 35 
organov sem prejela povratno informacijo, da so anketo prejeli, v treh primerih pa so 
zaprosili za rezultate. Iz enega od organov sem prejela dopis, da je potrebna podrobnejša 
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obrazložitev in dodatna vloga s predvidevanimi rezultati, zakaj bi anketa prispevala k 
delovanju njihovega organa. Ker se anketa ni nanašala konkretno na njihovo delo, pač pa 
na javne uslužbence na splošno, jim podrobnejše vloge in obrazložitve nisem posredovala. 
3.1 PREGLED ODGOVOROV NA  ANKETNA VPRAŠANJA 
Anketo je pričelo izpolnjevati 834 javnih uslužbencev, a jo je v tolikšni meri, da so rezultati 
vsaj delno uporabni, izpolnilo le 753. Skupno število odgovorov se zdi zadovoljivo, a ob 
primerjavi s skupnim številom zaposlenih v organih, ki jim je bila anketa posredovana, gre 
le za nizek odstotek udeležbe. 
Število zaposlenih na dan 1. 8. 2018 je bilo glede na poročilo Ministrstva za javno upravo 
na Upravnih enotah 2.235, na Ministrstvih - civilni del skupaj z organi v njihovi sestavi, ki je 
anketo izpolnjeval, pa 11.173. Anketo je izpolnilo 164 javnih uslužbencev, zaposlenih na 
Upravnih enotah, kar predstavlja 7,34 % zaposlenih in 302 predstavnika Ministrstva in 
organov v sestavi, kar predstavlja 2,70 % njihovih zaposlenih (Anketo so izpolnili tudi po en 
predstavnik vladne službe, skupne občinske uprave, javnega zavoda, javnega sklada, ki ga 
je ustanovila občina, ter regionalne agencije. 
Grafikon 5: Odstotek izpolnjenih anket. 
S strani občin je bilo prejetih 276 izpolnjenih anket. 
Anketo so izpolnili tudi po en predstavnik vladne službe, skupne občinske uprave, javnega 
zavoda, javnega sklada, ki ga je ustanovila občina, ter regionalne agencije. 














Odstotek izpolnjenih anket po posameznih organih
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Anketo je rešilo 185 moških in 568 žensk. 672 oseb je v javni upravi zaposlenih za nedoločen 
čas, 81 pa za določen. Starostna sestava javnih uslužbencev, ki so izpolnili anketo, je 
prikazana v Napaka! Neveljavno samosklicevanje zaznamka.. Razvidno je, da je zelo malo 
odgovorov v starostni skupini do 25. leta, nekoliko manj pa je zastopana tudi starostna 
skupina od 26. do 30. leta, medtem ko najvišji odstotek zajema starostna skupina od 41. do 
45. leta. 
Grafikon 6: Število javnih uslužbencev, ki so izpolnili anketo 
 
Vir: lasten 
Med tistimi, ki so izpolnili anketo, je 83 % javnih uslužbencev, ki pridobijo oceno, 2 % 
ocenjevalcev in 15 % javnih uslužbencev, ki nastopajo v obeh vlogah. 
3.1.1 Delovna mesta 
Glede na podatke v Katalogu funkcij, delovnih mest in nazivov je v javni upravi opredeljeno 
3901 delovno mesto. Posamezna beseda pri zapisu delovnega mesta se pojavi večkrat. Tudi 
podatki iz izvedene ankete so razvrščeni glede na osnovni zapis delovnega mesta. Kot je 
razvidno iz Grafikon 7, je anketo izpolnilo največ javnih uslužbencev z nazivom višji 
svetovalec, sledi naziv svetovalec in podsekretar. Kar 10,89 % javnih uslužbencev na 
vprašanje o delovnem mestu, ki ga zasedajo, ni odgovorilo, pri nekaterih se odgovor ni 
ujemal z nobenim od nazivov delovnega mesta iz Kataloga, en javni uslužbenec pa je zapisal, 
da naziva svojega delovnega mesta ne pozna. 
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3.1.2 Zadovoljstvo z letno oceno 
Na vprašanje, ali so zadovoljni s svojo letno oceno, 70 oseb, ki so sicer izpolnile anketo, ni 
odgovorilo. Delež odgovorov preostalih 683 oseb pa nakazuje na to, da je večina oziroma 
kar 85 % vprašanih s svojo oceno zadovoljna in le 5 % nezadovoljna, kar je prikazano v 
Grafikon 8. 
Grafikon 8: Zadovoljstvo s pridobljeno oceno 
 
Vir: lasten 
Anketiranci so vpisali pridobljeno oceno za leta 2015, 2016 in 2017 (Grafikon 9Grafikon 9: 
Odstotek ocen med leti 2015 in 2017. Povprečni odstotek prejemnikov posamezne ocene v 
navedenih letih kaže, da pri anketiranih prevladuje ocena 5, saj je bilo kar 71 % anketiranih 
ocenjenih z najvišjo oceno, precej manj pa je bilo ocenjenih s 4, le 16 %. Oceno 3 sta prejela 
le 2 % vprašanih. 11 % zajema tiste, ki so v navedenem obdobju prejeli oceno 2 (v letu 2017 
so bili to trije anketirani, v letih 2015 in 2016 pa po eden), ter neocenjene. Odstotek 
neocenjenih pa zajema tako tiste, ki v posameznem letu še niso bili zaposleni v javni upravi, 
kot tudi neocenjene iz naslova odsotnosti. V letih 2015 do 2017 nihče od anketiranih ni 
prejel negativne ocene. 
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Grafikon 9: Odstotek ocen med leti 2015 in 2017 
 
Vir: lasten 
69 % anketirancev meni, da jih nadrejeni, ki jim določi letno oceno, dovolj pozna in ima 
dovolj vpogleda v njihovo delo, da jih lahko oceni pravično, 11 % meni, da temu ni tako, 
preostali pa, da to le delno drži. 
3.1.3 Opravljeno delo 
Sledilo je vprašanje, ali anketiranci menijo, da so bile ocene pridobljene v zadnjih treh 
ocenjevalnih obdobjih glede na opravljeno delo in vložen trud previsoke, prenizke ali 
primerne (Grafikon 9: Odstotek ocen med leti 2015 in 2017. 
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93% anketirancev meni, da pri svojem delu opravlja vse naloge iz opisa delovnih nalog za 
svoje delovno mesto, 5 % jih meni, da ne opravijo vsega dela iz opisa, 2 % pa jih niti ne ve, 
kakšen je opis nalog za njihovo delovno mesto. 
Da je delo, ki ga opravljajo zahtevnejše od opisa delovnega mesta, meni 57 %, 42 % jih meni, 
da je delo, ki ga opravljajo, primerljivo z opisom, le 1 % pa meni, da je njihovo delo 
enostavnejše od opisa delovnega mesta. 
3.1.4 Mnenje anketiranih o sistemu ocenjevanja 
Anketiranim je bilo zastavljeno vprašanje, ali menijo, da je povečevanje števila odličnih 
ocen za večino javnih uslužbencev skozi leta dejanski odraz dela in vloženega truda. Glede 
na to, da je večina anketiranih pridobila odlično oceno, je rezultat presenetljiv, saj jih 2/3 
(Napaka! Neveljavno samosklicevanje zaznamka.) meni, da ocene niso zaslužene. To sicer 
lahko kaže na to, da posameznik sebe in svoje delo ocenjuje bolje kakor oceni sodelavca, 
lahko pa je to bolj realno stanje dejansko vloženega truda. 
Grafikon 11: Ali so višje ocene odraz dela? 
 
Vir: lasten 
62 % anketiranih bi želelo imeti možnost, da bi tudi sami podali oceno sodelavcem, s 
katerimi delajo in/ali vodjo, ki jih ocenjuje,  preostalih 38 % pa te želje nima. Med tistimi, ki 
bi želeli ocenjevati, bi jih 12 % želeli oceniti le vodje, 4 % le sodelavce, preostali pa oboje. 
Tu je potrebno poudariti, da so anketo izpolnjevali tudi tisti, ki že ocenjujejo, tako gre 
sklepati, da se odstotek teh skriva v 38 %, ki te želje nimajo, saj že tako ali tako imajo to 





Povečevanje odličnih ocen je odraz dela in 
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V naslednjem koraku so imeli tisti anketiranci, ki so pri prejšnjem vprašanju označili, da bi 
želeli oceniti vodjo/sodelavce, možnost podati svojo oceno za vodjo in tri sodelavce. Kot je 
razvidno iz Grafikon 12, prevladuje prav dobra ocena, kljub temu da je delež odličnih ocen 
še vedno dokaj visok. Zanimiv pa je podatek, da se prvič pojavijo tudi ocena 1 in nekoliko 
več dvojk. 
Grafikon 12: Kako bi ocenili sodelavce in vodje 
 
Vir: lasten 
Anketiranci so odgovarjali tudi na vprašanje, ali menijo, da je sedanji sistem ocenjevanja 
dober in pravičen, zaprošeni pa so bili tudi za utemeljitev. Kar 74%  jih meni, da sedanji 
sistem ni dober in pravičen. Ob odgovoru »DA« je bilo podanih 75 utemeljitev, ob odgovoru 
»NE« pa 351 utemeljitev. Ker gre za veliko količino besedila, so bile vse utemeljitve 
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Tabela 6: Pozitivno mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja, Tabela 7: Negativno mnenje o 
sedanjem sistemu ocenjevanja). Posebej je potrebno omeniti, da je bilo pri odgovoru »DA« 
sicer res kar nekaj komentarjev, a večina ni bila pozitivno naravnana, iz česar gre sklepati, 




Tabela 6: Pozitivno mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja 
Sedanji sistem ocenjevanja JE dober in pravičen Število 
V predvidenih okvirih je primeren. 1 
Dobro/odlično zamišljen sistem. 2 
Ocenjevalec pozna delo ocenjevanega/je z delom podrejenih seznanjen in poda realno 
oceno. 13 
Je edina stimulacija/način pravične dodelitve napredovanja. 3 
Pravičen (če se pravila upoštevajo). 6 
Ocenjuje se na osnovi težavnosti in kvalitete opravljenih nalog/rezultatov/ odnosa do 
strank. 7 
Dokaj primeren / dober / enostaven. 11 
Dopušča vodji možnost nagraditi tiste, ki si to zaslužijo. 1 
Objektiven. 1 
Vpliva na motivacijo zaposlenega. 2 
Vir: lasten 
Zanimivejše utemeljitve anketirancev v tem delu: 
»Zamišljen je dobro - po kriterijih. Praksa lahko ponekod tudi odstopa, kar pa je 
mogoče z izobraževanjem ocenjevalcev odpraviti.« 
»Dokaj primeren, manjka mogoče kakšno 360 ocenjevanje.« 
»Sistem je dober, je pa odvisno kakšen je ocenjevalec, smiselno bi bilo, da bi eno osebo 
ocenilo več ocenjevalcev-realnejše.« 
»Enostaven. Pravičen pri dolgi zaposlitvi.« 
Tabela 7: Negativno mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja 
Sedanji sistem ocenjevanja NI dober in pravičen Število 
Vpliv osebnega poznanstva/prijateljstva/preferenc. 26 
Ni ustreznih kriterijev (kaj je pričakovani rezultat in kaj je nadpovprečno)/merila niso 
ustrezno postavljena/različna že znotraj posameznega organa. 37 
Dobre ocene so podane predvsem zaradi hitrega napredovanja, več dni dopusta, ker se 
vodja ne želi zameriti ali ne upa dati nizke ocene. 25 
Subjektivnost pri ocenjevanju. 63 
Različne naloge znotraj ali med organi so med seboj težko primerljive. 9 
Ocena ne odraža dejanskega stanja. 31 
Ocenjevalci so premalo kritični. 3 
Ocene so dodeljene zaradi kvot. 12 
Ni stimulativen. 4 
Ne omogoča sprotnega nagrajevanja/plačila za dobro opravljeno delo. 3 
Nepravično/nepošteno ocenjevanje. 17 
Zloraba položaja. 5 
Vodja nima dovolj vpogleda v delo/angažiranost/obseg in zahtevnost nalog. 20 
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Sedanji sistem ocenjevanja NI dober in pravičen Število 
Dobra ocena nima prave vrednosti in ne motivira, saj se podeli prevečkrat oz. so vsi 
ocenjeni enako. 7 
Nagrajevanje slabših delavcev. 1 
Ni mehanizma nagrajevanja nadpovprečnih zaposlenih. 2 
Učinkovitost je težko merljiva. 1 
Različne naloge znotraj ali med organi so med seboj težko primerljive. 3 
Preveč ocenjenih z odlično oceno/ocene so previsoke. 13 
Sistem ni ustrezno postavljen/posplošen/pomanjkljiv/formalističen/izrojen/ 
nedorečen/zastarel/zakompliciran/se ne uporablja enako/težave pri izpolnjevanjem 
zahtev sistema/ni realen. 26 
Težko je oceniti vloženi trud. 4 
Slaba ocena zaradi zamer. 2 
Delovne naloge niso prilagojene nazivu. 1 
Nejasni cilji. 4 
Zgolj ocena vodje, ne tudi oseb, s katerimi se sodeluje. 1 
Znotraj posameznega organa so vsi ocenjeni enako. 1 
Poudarek na kvantiteti opravljenega dela, ne kvaliteti. 2 
Z vrha je že vnaprej določeno, koliko je najvišjih/najnižjih ocen ali  delegirana ocena za 
posameznika. 5 
Vnaša razdor med sodelavce/kolektiv. 3 
Prepočasna napredovanja. 3 
Pri oceni se ne upošteva delo, opravljeno izven delovnega časa in pripadnost 
organizaciji. 1 
Ne spodbuja inovativnosti. 1 
Prevelik razpon ocen. 2 
Ne ocenjuje se učinkovitosti/opravljenega dela. 2 
Samo sebi namen/da se zadosti formalnostim. 10 
Ocenjevanje nadomešča omejene možnosti za (kakršnokoli) nagrajevanje/  višanje plače 
v JU. 12 
Določena dela je težko ovrednotiti. 1 
Ocenjevanje se ne izvaja. 1 
Kvaliteta dela ni odvisna od dolžine delovne dobe. 1 
Vir: lasten 
Zanimivejše utemeljitve anketirancev v tem delu: 
»Ob vedno večjih zahtevah in obsegu dela je zelo težko nekoga, ki vsaj približno 
normalno dela, oceniti z oceno nižjo od 4.« 
»Ocenjevanje se uporablja kot edini način motiviranja zaposlenih. Žal je v praksi 
preveč omejitev za spodbujanje nefinančnega nagrajevanja (omejitve glede 
delovnega časa, predčasnega prihoda v službo kljub tehtnim argumentom, omejena 
finančna sredstva za usposabljanje …).« 
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»Na ministrstvih je veliko večji delež odličnih JU. V UE imamo za ocenjevanje 
postavljene natančne kriterije. Vprašanje: ali drugje v javni upravi sploh imajo 
objektivne kriterije za ocene?« 
»Ne, ker na UE se zahteva dosledno spoštovanje meril, ki nikoli ne predstavlja več kot 
30 do max 50 % odličnih, na ministrstvih pa se na podlagi istih meril ocenjuje kot 
odlične 90 % uslužbencev. Mediji to redno razkrivajo in uradniki na UE so že naveličani 
neenakega obravnavanja.« 
»Sedanji sistem omogoča, da osebe napredujejo do najvišjih nazivov in plačnih 
razredov, dejansko pa opravljajo manj zahtevna dela kot nekdo, ki ima bistveno nižji 
naziv in plačni razred.« 
»Ocenjevanje je nesmiselno: potrata časa, povzroča slabo voljo, negativne pogovore 
ter tudi ne stimulira ljudi. Vsak misli, da dobro dela. Celoten plačni sistem bi moral biti 
pravičnejši. Večje obremenitve v določenih obdobjih se lahko nagradi s povečanim 
obsegom.« 
»Ocenjuje se po statusu zaposlenega in ne na njegov trud in vložek pri delu, tako gredo 
tudi dodatna izobraževanja in napredovanja.« 
»Mnogi vodje ne poznajo dela podrejenih, ker ga nikoli niso opravljali. Kvaliteto dela 
taki vodje težko ocenijo.« 
»Primernejše bi bilo ocenjevanje posameznih projektov.« 
»Vsi s(m)o nadpovprečno odlični, čeprav zgolj opravljamo svoje delo. Menim, da si 
vsak od nas zasluži za takšno delo le oceno 3, 4 in 5 bi morale biti ocene za res izjemne, 
nadpovprečne dosežke, ne zgolj za to, da prideš v službo.« 
»Nekateri sektorji ocenjujejo po dejansko opravljenem delu, drugi pa vsako leto 
ocenijo vse z odlično, odvisno od vodij.« 
»Manjka sistem določanja ustreznih operativnih ciljev institucije, nato notranjih 
organizacijskih enot in posameznikov (ključni dejavniki uspeha - KPIs), sistem merjenja 
KPI-jev in nato ustrezen sistem nagrajevanja za doseganje/preseganje ciljev.« 
»Menim, da je vezava ocen na napredovanje botrovala številnim odločnim ocenam in 
tudi (pre)visokim nazivom in količnikom za določene zaposlene, ki sicer tako zahtevnih 
nalog ne opravljajo. S tem sami niso motivirani za delo, ker nimajo več kam 
napredovati, po drugi strani pa motiviranih, ponavadi mlajših zaposlenih, tudi nimaš 
možnosti motivirati. Dejstvo je, da primerjava dveh takih skupin pokaže velik razkorak 
v količini in kvaliteti opravljenega dela, plačilo pa je ravno obratno. Ob zavedanju 
anomalij sistema počasi tudi še motivirani zaposleni postajajo manj motivirani.« 
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»Ocene so previsoke, ker je to najlažji način, da se izogne pritožbam in nezadovoljstvu. 
Ker vodje praktično nimajo nobenih orodij za nagrajevanje, je edina spodbuda lahko 
dobra ocena.« 
»Deluje prej demotivacijsko kot motivacijsko, saj je trenutni sistem ocen v javni upravi 
popolnoma razvrednoten. Če posameznik dobi oceno dobro, kar naj bi pomenilo, da 
je naredil vse, kar je imel v opisu delovnih nalog, kar naj bi bilo 90 % in več oseb, je 
sedaj opredeljen kot popolnoma nesposoben. Sistem ocenjevanja se popolnoma 
izključuje z realnim stanjem.« 
»Ker je ocenjevane 1x letno, v oceno ponavadi štejejo stvari, ki so časovno najbližje 
ocenjevalnem času. Stvari (dobre ali slabe) pa se velikokrat čez leto pozabijo ...« 
»Ne upošteva se pripadnosti in dela, opravljenega izven delovnega časa.« 
»Razpon ocen je prevelik. Bolj primerne bi bile 3 ocene: NZ – nezadovoljivo (pod 
pričakovanji – to pomeni, da je nekdo naredil manj od zadanega oz. dodeljenega), 
NEUT (nevtralno, narejeno toliko kot zadano in v takem roku kot predvideno), D 
(narejeno preko zadane naloge, hitreje in bolj kakovostno). Po Gaussu bi moralo biti 
skrajnosti najmanj, največ pa ocene \'D\' (nevtralno). 5 ocen je preveč, sistem bi bilo 
treba poenostaviti ter odpraviti tudi nezavedno ocenjevanje ocenjevalca, ki morda 
dobrega, a karakterno 'problematičnega' delavca/delavko oceni slabše.« 
3.1.5 Gospodarstvo / negospodarstvo 
Od 647 javnih uslužbencev, ki so odgovorili na vprašanje, ali so bili kdaj zaposleni v 
gospodarstvu, jih je 55 % odgovorilo z DA. Pri 1/3 so imeli tudi v gospodarstvu obliko 
ocenjevanja delovne uspešnosti. V primerjavi s sistemom ocenjevanja v javni upravi se je 
ta način zdel boljši 59 % uslužbencem, slabši pa 13 % (Grafikon 13). 
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Grafikon 13: Primerjava sistem ocenjevanja v gospodarstvu in negospodarstvu 
 
Vir: lasten 
Anketiranci so pojasnili, kakšne načine ocenjevanja so imeli v gospodarstvu, kjer so bili 
zaposleni. Za namen boljše preglednosti so načini združeni v različne kategorije (Napaka! 
Neveljavno samosklicevanje zaznamka.). Število je pripisano z namenom vpogleda v 
prevladujoče načine, saj so nekateri imeli več različnih načinov, spet drugi so bili zaposleni 
pri več delodajalcih in so tako podali različne načine. 
Tabela 8: Ocenjevanje v gospodarstvu 
Način ocenjevanja v gospodarstvu Število 
Po dejanski uspešnosti/prilivih/učinku/količini  ali rezultatih opravljenega dela. 32 
Podobno (opisno, razgovor) kot v JU. 28 
Denarna nagrada (stimulacija). 14 
Mesečno, dodatek k plači. 9 
Finančni dodatek iz naslova uspešnosti/motiviranosti/lojalnosti. 6 
% nagrad, ki jih je prejelo podjetje/nagrada ob uspešno zaključenih projektih oz. 
izvedenih pogodbah 
5 
Ocena na podlagi letnega načrta, ki se je na koncu preverjal. 4 
Po presoji lastnika/šefa/stvar simpatije. 4 
Dodaten dopust. 3 
Vodja je predlagal % na plačo. 2 
Model ocene vodje. 2 
Napredovanje. 2 
Ocenjevanje med sodelavci. 2 
Pravičen. 2 
Se ne spomnim. 2 
Nagrada iz fiksnega/variabilnega dela. 2 
Glede na pozicijo (zahtevnejše DM višji % dodatka). 1 







Sistem ocenjevanja v gospodarstvu je bil 
v primerjavi z ocenjevanjem v JU
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Način ocenjevanja v gospodarstvu Število 
Denarna nagrada za določeno število najboljših delavcev. 1 
Ovrednotena tudi pomoč sodelavcem. 1 
Interni pravilnik. 1 
Vir: lasten 
3.1.6 Neizkoriščen potencial 
Anketiranci so dobili vprašanje o njihovih sposobnostih oziroma lastnostih, ki jih ne morejo 
izkoristiti pri svojem delu. Odgovor na vprašanje ni bil obvezen, a je to možnost kljub temu 
izkoristilo 414 anketirancev, od katerih je 9,2 % zapisalo, da lahko izkoristijo vse svoje 
sposobnosti. Preostalih 90,8 % je podalo veliko različnih odgovorov in glede na pridobljene 
podatke v anketi, bi bil smiseln razmislek o neizkoriščenosti potenciala zaposlenih v javni 
upravi. Zapisi so bili podrobno preverjeni in razdeljeni v kategorije (Tabela 9: Sposobnosti, 
ki jih pri delu ne morem uporabiti). 
Tabela 9: Sposobnosti, ki jih pri delu ne morem uporabiti 
Lastnosti/sposobnosti, ki jih pri delu ne morem uporabiti Število 
Ustvarjalnost/kreativnost. 153 
Inovativnost. 133 
Komunikacijske sposobnosti. 53 
Uporaba IKT. 38 
Organizacijske sposobnosti. 9 
Strokovnost. 7 
Analitske sposobnosti. 5 




Vodstvene sposobnosti. 4 
Sposobnost timskega dela. 4 
Vir: lasten 
Tabelarično so zapisane le najpogosteje zapisane lastnosti oziroma sposobnosti. Preostale, 
ki so se pojavile v treh zapisih ali manj, so še: hitrost (opravljanja nalog); javno nastopanje; 
možnost podajanja/uveljavljanja idej; odnos do strank; razvoj; svetovanje mlajšim 
sodelavcem; interdisciplinarnost; iznajdljivost; natančnost; raziskovalna dejavnost; 
učinkovitost; vodenje projektov/tima; odgovornost; uporaba znanja, pridobljenega med 
izobraževanjem; nadzor/inšpiciranje; uresničevanje predlogov novosti programa; 
delavnost; avtomatizacija procesov; ekonomičnost vodenja investicij; eksperimentalna 
fizika; fleksibilnost; pripravljenost učenja novih stvari; motivatorstvo; tehnična znanja; 
smotrnost; izkušnje iz gospodarstva; pogajalske sposobnosti; pripravljenost pomagati 
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ljudem; uvedba izboljšav za učinkovitejše delo; uporaba strokovnega znanja, za katerega 
sem izšolan; logično sklepanje; mentorstvo; natančnost (razlog: se preveč mudi pri 
opravljanju nalog); zagnanost; poznavanje javnofinančne etike; reševanje konfliktov izven 
formalnih okvirov; sistematičnost; ideje za izboljšavo; prilagodljivost; retorika; sposobnost 
pogajanj; želja po napredku; multidisciplinarnost; nemogoče je vpeljati nove ideje in 
rešitve; skrajšanje postopkov; odločanje v posameznih zadevah; direktnost; 
profesionalnost; več dodatnih izobraževanj; vsestranskost; delo s financami; točnost; 
poglobljenost; proaktivnost; praktično znanje; prožnost; prilagajanje izvedbe normam; 
spretnost; odzivnost; neodvisnost (sam izpeljati naloge brez čakanja na druge akterje); 
pravičnost; sprejemanje odločitev; izražanje lastnega mnenja; kompetence; sposobnost 
reševanja problemov; izkušnje in drugo. 
Zanimivi komentarji so bili predvsem sledeči: 
»Če bi delodajalec našel še kako mojo dobro lastnost in me dodatno obremenil, bi 
pregorel.« 
»Uporabljam vse zgoraj naštete lastnosti in še nekaj drugih, kot je empatija, vendar 
to ne vpliva na oceno in plačo.« 
»Pri delu sem uspešna in cenjena predvsem v strokovnih krogih zunaj organa, v 
organu pa sem konkurenca ocenjevalcu.« 
»Vse je zakonsko določeno, zato navedene lastnosti ne pridejo v poštev.« 
3.1.7 Moj način dela in komunikacije 
Iz pridobljenih ocen izhaja, da je večina delavcev pri delu nadpovprečno uspešnih. Za 
javnega uslužbenca, ki opravi vse delo, ki mu je naloženo, naj bi bila priporočljiva ocena 3. 
Javnih uslužbencev, ki sami zase menijo, da opravijo naloženo delo, nekateri pa niti tega v 
celoti, je 25 % (Napaka! Neveljavno samosklicevanje zaznamka.). Iz točke 3.1.2 je razvidno, 
da je oceno 3 v treh zaporednih ocenjevalnih obdobjih prejelo le 2 % vprašanih. Gre torej 
za razliko kar 23 % in to celo pri samooceni. 
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Grafikon 14: Moj način dela 
 
Vir: lasten 
Od 60 do 70 odstotkov anketiranih se je opredelilo, da je njihov način komuniciranja z 
nadrejenimi, s sodelavci, z zunanjimi izvajalci in s strankami odličen ter okrog 30 odstotkov, 
da je način komuniciranja povprečen (Napaka! Neveljavno samosklicevanje zaznamka.). 
Ker je anketa anonimna, ni mogoče preveriti, ali enako o njihovem načinu menijo tisti, s 
katerimi komunicirajo. 
Grafikon 15: Moj način komuniciranja 
 
Vir: lasten 











































Na vprašanje o motivaciji so odgovarjali vsi anketirani zase, ocenjevalci pa so se morali 
opredeliti o tem, kaj motivira njihove zaposlene (Grafikon 16: Kaj me najbolj motivira?. 
Možni odgovori so bili med drugim določeni na podlagi predstavitve Nagrajevanje 
rezultatov dela (boštjančič, 2012). Število obojih seveda ni bilo enako, a je moč narediti 
okvirno primerjavo med podatki. Kot je razvidno iz odgovorov javnih uslužbencev, jih 
najbolj motivira višina plače, česar se zavedajo tudi ocenjevalci. Na drugo in tretje mesto 
so ocenjevalci postavili dodatno denarno nagrado in napredovanje v nazivu, a 
uslužbencem, kot je prikazano v grafu, več pomeni odnos s sodelavci in nadrejenimi. Kot vir 
motivacije se je na predzadnjem mestu pri uslužbencih znašla odlična letna ocena, 
ocenjevalci pa menijo, da le-ta mnogo bolj motivira zaposlene. Zanimivo je, da se je pri 
uslužbencih, ki so lahko izbrali do 5 stvari, ki jih motivira, na prvo mesto največkrat postavili 
višino plače, odlično letno oceno pa so tudi tisti, ki so jo izbrali, postavili šele na 5, torej 
zadnje mesto med izbranimi motivatorji. Kot drugo so po mnenju ocenjevalcev motivatorji 
tudi zavest o pomenu poslanstva ter opaženost in spoštovanje s strani sodelavcev, 
pravičnost in primerljivi nazivi za primerljivo delo. 















Grafikon 17: Kaj najbolj motivira zaposlene? 
 
Vir: lasten 
Glede na to, da se v obeh primerih na prvo mesto uvršča višina plače, je sistem nagrajevanja 
rezultatov dela v smeri motivacije smiseln. Pogoj za ustrezno nagrajevanje je ustrezno 
ovrednoteno delo oziroma določitev njegove relativne vrednosti. Finančno nagrajevanje je 
lahko sestavljeno iz osnovne plače in drugih finančnih nagrad ter plače za posebne 
sposobnosti, saj posebna znanja predstavljajo veliko konkurenčno prednost ter plače, 
odvisna od življenjskih stroškov, namenjena omilitvi vplivu inflacije in za zagotavljanje 
varnosti pred gospodarskimi nihanji za zaposlenega (Boštjančič, 2012). 
3.1.9 Poznavanje in uporaba IKT 






















Kakor je razvidno iz Grafikona 18, 39 % anketiranih meni, da je njihovo poznavanje 
informacijsko komunikacijke tehnologije odlično. Devet odstotkov vprašanih priznava, da 
je njihovo znanje slabo, preostalih 52 % pa meni, da je njihovo znanje povprečno. 
Grafikon 19: V kolikšni meri uporabljam IKT pri delu 
 
Vir: lasten 
Kakor je razvidno iz rezultatov (Grafikon 19: V kolikšni meri uporabljam IKT pri delu, 19,63 % 
IKT uporablja, če je to nujno potrebno, 1,35 % pa se temu raje izogne. V tem delu bi bilo 
vredno razmisliti o izobraževanju za 20,98 % anketiranih s področja IKT, saj bi jim to morda 
olajšalo delo ali pa bi se jim takšen način dela nekoliko bolj približalo, glede na to, da je delo 
z IKT že skoraj neizogibno. 
26,57 % jih poleg uporabe IKT išče tudi nove načine, kako s pomočjo IKT opraviti posamezne 
naloge. Glede na to, da 39 % (Grafikon 18) meni, da je njihovo poznavanje IKT odlično, bi 
bilo smiselno najti pot, kako v smeri novih rešitev angažirati še preostalih 12,43 % 
anketiranih, v kolikor je njihovo znanje dejansko na odlični ravni. 
3.1.10 Samoiniciativnost in zahtevnost nalog 
Anketirani so bili vprašani o samoiniciativnosti pri delu. Kakor izhaja iz rezultatov Grafikon 
20) kar 84 % anketiranih meni, da so pri svojem delu samoiniciativni ter 14 % da so 
samoiniciativni včasih. Na vprašanje je odgovorilo 591 oseb, kar bi na splošno pomenilo, da 





















Uporaba IKT pri mojem delu
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res reševali zaposleni, ki so tudi sicer bolj angažirani in tako tudi bolj samoiniciativni ali pa 
je samoocena zaposlenih na previsoki ravni. 
Grafikon 20: Sem samoiniciativen? 
 
Vir: lasten 
Grafikon 21: Moje delo zajema pripravo zahtevnih analiz, sistemskih rešitev in 
samostojno opravljanje zahtevnih delovnih nalog 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz grafikona 21 je le 10 % na vprašanje, ali njihovo delo zajema pripravo 
zahtevnih analiz, sistemskih rešitev in samostojno opravljanje zahtevnih nalog, odgovorilo, 










na delovnih mestih višji svetovalec in višje predvideva tudi pripravo zahtevnih analiz, 
sistemskih rešitev in samostojno opravljanje zahtevnih delovnih nalog, je podatek zanimiv, 
saj je oseb, ki so rešile anketo in hkrati zasedajo delovno mesto višji svetovalec ali višje od 
tega, vsaj 65 %. 
3.1.11 Ocenjevalec 
Na anketo je odgovorilo 100 ocenjevalcev, ki morajo glede na podatke, ki so jih podali v 
anketi, oceniti od enega do 30 javnih uslužbencev oziroma v povprečju 9,7 javnih 
uslužbencev. 
Na vprašanje, ali so ocene s katerimi ocenjujejo podrejene, zaslužene, pravične in so 
upoštevani vsi kriteriji ocenjevanja, je z »DA« odgovorilo 48 %, kar je glede na to, da gre za 
osebe, ki same podajo oceno, nekoliko nizek odstotek (Grafikon 22: Ali si zaposleni zaslužijo 
pridobljeno oceno?. 
Grafikon 22: Ali si zaposleni zaslužijo pridobljeno oceno? 
 
Vir: lasten 
Kot kriterije, ki najbolj vplivajo na višino ocene, ki jo dodelijo podrejenemu, gre večina 
odgovorov v smeri določenih pozitivnih lastnosti uslužbenca (Napaka! Neveljavno 
samosklicevanje zaznamka.). Žal je iz nekaterih odgovorov razvidno, da ocena ni pogojena 
z delavnostjo posameznika, temveč z dogovorom v organizaciji ali možnostjo napredovanja, 











Tabela 10: Razlog za visoko oceno 
KRITERIJ ŠT. ODGOVOROV 
strokovnost/znanje 21 
doseganje rokov/ažurnost 20 
sodelovanje/odnos  s sodelavci in zunanjimi 
izvajalci/organizacijami/strankami/ v projektni skupini 17 
samoiniciativnost 16 




obseg dela 9 
Vir: lasten 
V 9 % je bila 5 najnižja ocena, ki jo je nadrejeni dodelil javnemu uslužbencu (Grafikon 23), 
v 24 % je bila to ocena 4, v 44 % pa ocena 3. Zavedati se je potrebno, da gre za najnižjo 
oceno, ki so jo sploh kadarkoli podali. Podatki torej kažejo, da 33 % ocenjevalcev še nikoli 
ni svojim podrejenim podalo ocene, ki bi odražala realno delo javnega uslužbenca, ki naredi 
to, kar glede na dodeljene naloge mora oziroma se od njega pričakuje. Zanimivo je, da so 
trije ocenjevalci (vzorec je bil enak 100) svojim podrejenim v vseh letih ocenjevanja že 
podali oceno 1. 
Grafikon 23: Ocene podrejenih 
 
Vir: lasten 
Na vprašanje ali menijo, da vsi podrejeni v podjetju, ki jih ocenijo z oceno 4 ali 5 dosegajo 













pojasnilo, čemu kljub temu prejmejo tako visoko oceno so bili podani spodnji odgovori 
(Tabela 11), nekateri z obsežnejšo obrazložitvijo. 
Tabela 11: Čemu visoke ocene 
RAZLOG ŠT. ODGOVOROV 
Napredovanje. 6 
Izrojenost/zgrešenost sistema. 5 
Takšne ocene prejemajo tudi v ostalih organih. 6 
Zaradi ocenjevanja ostalih vodij, ker je tak sistem že utečen. 5 
Ni drugih možnosti nagrajevanja. 3 
Motivacija za bodoče dobre rezultate. 2 
Zakaj bi si povzročal težave po nepotrebnem. 2 
4 prejmejo tisti, ki opravijo vsa naložena dela, vendar včasih zamudijo z roki. 1 
Da ne prihaja do pritožb. 1 
Dela ne prelagajo na druge. 1 
Ker na ocenjevalca to ne vpliva. 1 
Ker se tudi na višjih ravneh ocenjuje tako. 1 
Kriterij ni le nadpovprečen rezultat. 1 
Ni enotnih meril. 1 
Nizke plače. 1 
Po navodilu nadrejenega. 1 
Prej so bili ocenjeni še bolje (s 5 namesto 4). 1 
Splošen razpad sistema ocenjevanja v RS. 1 
Viden napredek pri delu. 1 
Zamerljivost. 1 
Zaradi velike obremenjenosti/premalo zaposlenih. 1 
Vir: lasten 
Ocenjevalci so imeli možnost določiti, kolikšno oceno bi od 1 do 3 podrejeni prejeli, v kolikor 
ne bi bilo pritiska na njih s strani podrejenih, vodstva, ostalih organizacij. Rezultati kažejo, 
da bi le 32,67 % ocenjenih s 5 takšno oceno tudi ohranili, preostali pa bi prejeli oceno 4 ali 
3, v 4 % celo 2. Ocene 3−5 bi bile razdeljene cca. na 1/3 zaposlenih. Nezadostne ocene tudi 
z novim načinom ne bi prejel nihče. 
3.1.12 Naslednik 
Od 50 vodstvenih delavcev, ki so na vprašanje odgovorili, jih ima le 12 izbranega svojega 
naslednika za primer menjave službe, upokojitve ali drugega razloga, zaradi katerega ne bi 
več opravljali dela, ki ga sedaj opravljajo (Grafikon 24). 
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Grafikon 24: Ali imam v podjetju izbranega naslednika? 
 
Vir: lasten 
Trenutno zamišljeni kandidat je glede na odgovore najprimernejši za naslednika zaradi 
strokovnosti, motiviranosti, odgovornosti, učljivosti, pripadnosti, zanesljivosti, 
organizacijskih in komunikacijskih sposobnostih, poštenosti, odnosa do sodelavcev in 
strank, eden pa tudi zato, ker druge primerne osebe ni na razpolago. Zanimivo je, da niti 
eden ne omenja, da bi imel morebitni naslednik tudi izkazane vodstvene sposobnosti. Svoje 
namestnike trenutno vodilni večinoma že uvajajo v delo, 2 od 12 o tem še nista razmišljala, 
enemu pa se to ne zdi potrebno. 
Razlogi, da jih ¾ naslednika nima izbranega, pa so v pomanjkanju kadra, nepristojnosti 
izbiranja naslednika, ne ukvarjanju s takšnimi zadevami ter v tem, da takšna praksa ni 
običajna. 
3.1.13 Podpora izobraževanju, reviziji in drugim možnostim 
Anketiranci so bili vprašani o tem, ali podpirajo izobraževanje, izrabo notranjih človeških 
virov in drugega. Zanimivo je, da večino kategorij podpirajo, ali vsaj delno podpirajo, le pri 
reviziji ocen se pokaže nekoliko višji rezultat tistih, ki revizije ne podpirajo, a je to še vedno 






Ali imate v pogdjetju izbranega naslednika
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Grafikon 25: Katere spremembe podpiram 
 
Vir: lasten 
3.2 POVZETEK REZULTATOV 
Iz rezultatov ankete lahko razberemo, da večina javnih uslužbencev meni, da so pravično 
ocenjeni z najvišjimi ocenami, vendar kljub temu ne morejo  izkazati vsega svojega znanja 
in potencialov. V kolikor oboje drži, se zastavlja vprašanje o izjemnosti izkazanega dela, ki 
mu pritičejo tako visoke ocene. V vseh primerih res ne gre za znanja, veščine, ki bi jih bilo 
mogoče implementirati v sistem javne uprave, a glede na podane zapise je kljub temu veliko 
področij, kjer bi se takšen potencial znanja ljudi lahko s pridom uporabil, saj glede na 
rezultate ankete pod poglavjem 2.1.6, kar 90,8% vprašanih trdi, da pri delu ne morejo 
izkoristiti svojih znanj in sposobnosti. 
Anketirani, ki so sami v vlogi ocenjevalca, v približno polovici primerov menijo, da ocene 
niso odraz dejanskega dela. Čemu torej javnemu uslužbencu podelijo takšno oceno? 
Razlogi, ki jih ocenjevalci navajajo, so povezani predvsem z napredovanjem, pričakovanjem 
podrejenih in nedelujočim sistemom, v katerem se pričakuje, da bodo ocene najvišje, pa 
četudi ne odražajo dejanskega stanja. 
Anketirani pogosto izpostavljajo nedefiniranost nalog delovnega mesta. Gre res za to, da 
manjka konkretizacija delovnih mest in naloge v takšnem obsegu presegajo naloge iz opisa 
delovnega mesta? Ne bi bila torej logična posledica definiranje posameznih delovnih mest 
na novo? Sedaj število definiranih mest presega 3500, a morda je res, da primerljivo 
delovno mesto glede na opis v različnih organih ni dejansko primerljivo. A v kolikor ocenjeni 












organizacijskih sposobnostih in drugih podobnih veščin, potem to morda pomeni, da so 
obremenjeni celo premalo in ne preveč. 
Zanimivo je, da glede na rezultate ankete večina zelo podpira spremembe na različnih 
področjih, a ko se  v organizacijo vpelje kako manjšo spremembo, se isti zaposleni nanjo 
najprej odzovejo negativno. 
Čisto mogoče je, da so anketo slučajno res reševali že tako nadpovprečni javni uslužbenci, 
ki si popolnoma zaslužijo najvišje ocene, so visoko motivirani in jim je žal, ker ne morejo 
izkoristiti vseh svojih potencialov, kljub temu da v delo vložijo mnogo več, kot se od njih 
pričakuje.  Ali pa se morda posamezniki cenijo previsoko in tudi od nadrejenega pričakujejo, 
da jih bo ustrezno nagradil, če ne zaradi drugega pa vsaj zato, da ne bo prišel v konflikt z 
njimi. 
Zanimivo je, da na motivacijo zaposlenih sicer vpliva denarna nagrada, vendar zelo visoko 
postavljajo tudi dobre medosebne odnose z nadrejenim, kar slednjim glede na lestvico 
prioritet ni tako zelo pomembno. 
Morda bi se z ustrezno izrabo človeških virov, sodelovanjem s podrejenimi in jasneje 
zastavljenimi cilji odprla tudi možnost za realnejše ocene, ki bi odražale dejansko stanje 
dela posameznega javnega uslužbenca. 
Kakor navaja Breznik (2012), je potrebno kadrovske procese meriti z vnaprej določenimi 
jasnimi kriteriji. Krepiti je potrebno nalogo kadrovske funkcije oziroma vodstva, da 
omenjene aktivnosti primerno predstavi udeležencem ter sistematično pristopati k 
vrednotenju področja človeških virov.  Za merjenje in ocenjevanje le-teh se uporabljajo 
različne metode in tehnike, in sicer merjenje zadovoljstva zaposlenih, organizacijske klime, 
organizacijske kulture, organizacijske energije, merjenje kompetenc zaposlenih, doseganja 
individualnih ciljev, količnik neto fluktuacije, stopnjo absentizma, indeks stabilnosti in 
število poškodb pri delu. Vse navedeno se meri s psihološkimi testi, vprašalniki, 
strukturiranimi intervjuji, letnimi ocenjevalnimi razgovori, intervjuji ob odhodu 
zaposlenega in intervjuji za vrednotenje uspešnosti posameznih izobraževanj, ki se jih 
uslužbenci udeležijo. Da bi se generalno osredotočali na zadovoljstvo javnih uslužbencev 
pri delu in iskanju dela, ki bi jim najbolj ustrezalo, še posebej s pomočjo večkriterijskih 
modelov za odločanje, ni zaslediti. 
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4 VEČPARAMETERSKI MODEL ZA OCENJEVANJE DELOVNE 
USPEŠNOSTI JAVNIH USLUŽBENCEV 
Odločitve, s katerimi se srečujemo, so različne, od majhnih vsakodnevnih odločitev, ki se jih 
morda niti ne zavedamo, do velikih in usodnih, ki lahko vplivajo na življenje celih družin, 
podjetij ali celo držav in narodov. Zahtevnost odločitev se pogosto poveča, ko z osebne 
ravni preidemo na raven poslovnih, strokovnih in političnih odločitev, na primer pri 
vodenju, upravljanju in načrtovanju v podjetjih, medicinski diagnostiki ter odločanju o 
razvojnih scenarijih in strategijah (Bohanec, 2012, 29). 
Osnovne metode odločanja so razdeljene v tri skupine: rangiranje alternativ s pomočjo 
tabele primerjav, metode odločanja v negotovosti oziroma s tveganjem, kjer so upoštevani 
še dodatni naravni ali družbeni kriteriji in metode večparametrskega odločanja, ki nam 
omogočajo, da hkrati spremljamo in ocenjujemo več kot le eno lastnost alternativ 
(Bohanec, 2012). 
Organizacijsko okolje se neprestano spreminja in postaja vse bolj kompleksno. Tako 
privatne kot javne organizacije so ves čas pod pritiskom zaradi prilagajanja neprestanim 
spremembam. To od njih zahteva agilnost, da sproti prilagajajo strategijo in delovanje. 
Sprejemanje takšnih odločitev zahteva velik obseg potrebnih podatkov, informacij in 
znanja. Ker morajo biti odločitev sprejete čim hitreje, je običajno za to potrebna ustrezna 
računalniška podpora (Decision support and Business Inteligence systems, 2011). 
Odločanje je včasih pomenilo neke vrste umetnost, saj je temeljilo na kreativnosti, presoji, 
intuiciji, izkušnjah in ne na sistematičnih kvantitativnih metodah, temelječih na 
znanstvenem pristopu. Računalniške aplikacije so od spremljanja aktivnosti napredovale do 
analiziranja problemov in iskanja rešitev. Razlogi za uporabo računalniških sistemov za 
podporo odločanju so predvsem v hitri primerjavi alternativ, izboljšani komunikaciji in 
produktivnosti, dostopnosti podatkov, izboljšanemu upravljanju z velikimi količinami 
podatkov, agilni in hitri podpori ter zaradi možnosti uporabe praktično kjerkoli in kadarkoli 
(Decision support and Business Inteligence systems, 2011). 
Obstaja več metod za podporo odločanju, vendar pa je pogled na alternative zelo omejen, 
čeprav alternative nimajo le ene lastnosti. Nekatere lastnosti so dobre, druge slabe, pri 
odločanju pa so pomembne vse. Zato pravimo, da so praktične odločitve večinoma 
večparametrske, saj se hkrati spremlja in ocenjuje več lastnosti posamezne alternative 
(Bohanec, 2012). 
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Metod za podporo odločanju je veliko, med njimi so nekatere primerne za preprostejše 
odločitvene probleme z majhnim številom parametrov in alternativ, druge pa za težje in 
zahtevnejše (Bohanec, 2012). 
Vsak večparametrski model vrednotenja je sestavljen iz sledečih elementov (Bohanec, 
2012): 
- Parametri, ki označujejo lastnosti oziroma spremenljivke, ki jih opazujemo pri 
alternativah. 
- Merska lestvica, ki predstavlja zalogo vrednosti, s katero ocenjujemo oziroma 
merimo alternative pri parametru. Parameter, ki ima določeno mersko lestvico, 
imenujemo atribut. 
- Funkcije združevanja, ki nam povedo, kako agregiramo delne ocene alternativ, ki 
nastopajo pri posameznih parametrih. 
Bistvena lastnost večparametrskih metod je, da namesto numeričnih uporabljajo 
simbolične parametre, kot so na primer nizek, sprejemljiv, odličen (Bohanec, 2012). 
Specializirane programe za večparametrsko odločanje delimo na kvantitativne in 
kvalitativne. Kvalitativni zajemajo programe za delo s pomočjo metode MAUT, to so Hiview, 
Decision Pad, Logical Decisions, Prime Decisions, ELECTRE ter s pomočjo metode AHP, ki 
zajema programe Expert Choice, Criterium decision Plus, HIPRE, Winpre, Web-HIPRE. 
(Bohanec, 2012). 
Večkriterijski modeli za podporo odločanju med drugim omogočajo tudi konkretne prenove 
postopkov ali vsaj nekaterih delov procesov. V nadaljevanju bo pripravljena primerjalna 
analiza obstoječega postopka ocenjevanja  s postopkom, ki bi bil prenovljen na osnovi 
predlaganega modela. 
Modeli za podporo odločanju se pojavljajo pri prenovi postopkov, prenovi procesov ali le 
delov procesov. 
Diplomska, magistrska in druga dela se največkrat nanašajo na neko konkretno odločitev 
(potovanje, zavarovanje, nakup izdelka), redkeje tudi na okolje (Žokalj, 2016), naložbeno 
odločanje na podlagi računovodskih informacij (Hajdinjak, 2016), presojanje bonitete 
poslovnih partnerjev (Jureš; 2009), optimiranje odločitev na kmetijskih gospodarstvih v 
razmerah tveganja (Žgajnar, 2011), merjenje preferenc uporabnikov v računovodskem 
servisu (Šmigoc, 2015), presojanje investicijskih priložnosti v vrednostne papirje (Sarjaš, 
2008) in podobno. 
V Odločanje in modeli (2012) je predstavljena študija primera analize tržnega premoženja 
v založbi, katere proizvodni program predstavljajo knjige, pretežno učbeniki in priročniki. 
Kot odločitveni problem je predstavljena prenova ponudbe z namenom konkurenčnosti 
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založbe, predstavljeni pa so tudi različni primeri, kjer je možna uporaba takšnih modelov, 
ki se nanaša na vrednotenje in izbiranje najrazličnejših izdelkov in storitev, vrednotenje in 
izbiro tehnologij, projektov, podjetij in poslovnih partnerjev, uporabo v kadrovskem 
odločanju, v medicini in zdravstvu, pri gospodarskem in prostorskem planiranju, pri javnih 
razpisih in v upravi. Pri uporabi v kadrovske namene se pojavi zapis tudi o vrednotenju 
uspešnosti delavcev, a konkretnih rešitev ni zaslediti. 
Bohanec v predstavitvi Podpora odločanja in program za večparametrsko modeliranje DEXi 
predstavi primere uporabe tako podprtega odločanja, in sicer vrednotenje lokacij 
glinokopov, primer proizvodnega programa Fructal Ajdovščina, vrednotenje raziskovalnih 
projektov, ocena tveganja pri določenih zdravstvenih težavah, ureditev Luke Koper, 
avtocestni nadzorni sistem in podpora odločanja v kmetijstvu. Tudi tu se v enem od zapisov 
pojavi ocenjevanje primernosti in uspešnosti delavcev, a model ni predstavljen za 
konkretno uporabo na tem področju.očju. 
V diplomskih delih so predstavljeni primeri, kjer se model za večparametrsko odločanje 
uporabi pri izbiri počitniške destinacije (Jakob, 2010), pri izbiri paketa mobilnega operaterja 
(Operčkal, 2009) ali pri izbiri turističnega zavarovanja (Kraner, 2016). 
Med magistrskimi deli s tovrstno tematiko zasledimo večkriterijsko odločanje v primeru 
optimizacije rekonstruiranega obrata za površinsko zaščito kovin (Roter, 2013), primerjave 
treh metod za večparametrsko odločanje pri izbiri ponudnikov v javnih naročilih (Hržica, 
2015) in v primeru presojanja bonitete bančnih komitentov (Poljšak Papič, 2004). 
Vukasović Ljubičić in Rajkovič (2006) v svojem delu s pomočjo programa za večparametrsko 
odločanje ugotavljata managerske kompetence, Zupan in Mayer (2004) pa predstavljata 
uporabo ekspertnega sistema za iskanje vodstvenega potenciala. Oboje se nekoliko približa 
tematiki, a še to le v delu, ki izkazuje,  kdo izmed zaposlenih bi imel določene kompetence 
potencialnega vodje. 
Čenčer (2007) v svojem delu govori o oblikovanju okvirnega postopka za večkriterijsko 
odločanje v praktičnih primerih v Sloveniji v okviru različnih raziskovalnih projektov, in sicer: 
- na mikro ravni za podporo poslovnih odločitev pri več ocenjevanjih bonitet, okoljsko 
usmerjenem poslovnem odločanju, benchmarkingu poslovnih procesov, investicijah 
v proizvodno tehnologijo, informacijskih sistemih in 
- na makro ravni za podporo vodenju nacionalne politike pri merjenju globaliziranosti 
narodnega gospodarstva. 
Čenčer (2007) zaključuje, da predlagani okvirni postopek za večkriterijsko odločanje na 
osnovi metod z določanjem uteži lahko uporabimo za reševanje pomembnih kompleksnih 
odločitvenih problemov tako na mikro kot na makro ravni. S sistematičnim pristopom lahko 
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te metode bolj samostojno uporabljajo tudi odločevalci v praksi. Tu gre že za preseganje 
tradicionalnih analitičnih postopkov operacijskih raziskav, saj predlagani postopek za 
večkriterijsko odločanje omogoča vključevanje odvisnosti, ki so hierarhično stukturirane, v 
prvem koraku pa dopušča tudi uporabo metod za ustvarjalno razmišljanje, na primer za 
generiranje večjega števila alternativ. 
Del, ki bi obravnavala ocenjevanje delovne uspešnosti javnih uslužbencev in iskanje poti za 
njihov napredek, motivacijo, izboljšanje delovnega okolja s pomočjo modelov za 
večkriterijsko odločanje, pa nisem zasledila. 
4.1 METODA ZA VEČKRITERIJSKO ODLOČANJE DEXI 
Odločanje je prisotno na vsakem koraku posameznikovega delovanja in bivanja. Seveda se 
odločitve pri reševanju posameznih problemov zelo razlikuje po zahtevnosti. V posameznih 
primerih gre lahko za osebne odločitve, ki so običajno po naravi nekoliko bolj enostavne (ni 
pa temu vedno tako) ali za kompleksnejše skupinske odločitve, ki zajemajo odločanje na 
konkretnih primerih ali pa celo na posameznih znanstvenih področjih (matematika, 
filozofija, psihologija, ekonomija …). 
Za pomoč pri sistematičnemu sprejemanju odločitev so bili razviti različni sistemi za 
podporo odločanju. Ti sistemi naj bi tistemu, ki se odloča, pomagali izbrati optimalno opcijo 
med več razpoložljivimi vnaprej definiranimi variantami. 
Nekatere metode so primerne za preproste odločitvene probleme z majhnim številom 
parametrov in alternativ, spet druge so namenjene najtežjim problemom in temu primerno 
zahtevnejše, včasih, žal tudi bolj zapletene (Bohanec, 83, 84). 
Pri odločanju običajno naletimo na različne probleme, od katerih so najbolj izpostavljeni 
nedefinirani ali slabo definirani cilji, parametri in viri. 
Faze organiziranega odločitvenega procesa lahko razdelimo na: 
- identifikacijo problema, 
- identifikacijo atributov, 
- opredelitev koristnosti, 
- opis variant, 
- vrednotenje in analiza variant. 
Sistemi za podporo odločanju so lahko orientirani podatkovno (npr. orodja s področja 
analitičnih procesiranj) ali modelsko (večparametrski modeli). Eden od sistemov za 
podporo odločanja je tudi računalniški program za večparametrsko odločanje DEXi, ki se 
uporabljajo v številnih delih. 
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Program DEXi so razvili v okviru programa računalniškega opismenjevanja v sodelovanju 
med Univerzo v Mariboru, Fakulteto za organizacijske vede in Inštitutom Jožef Stefan 
Ljubljana. Namenjen je vsem, ki želijo izboljšati proces odločanja z uporabo računalnika. 
Program temelji na večparametrskem odločanju. Variante razgradimo na posamezne 
parametre (atribute, spremenljivke, kriterije) ter jih ocenimo ločeno glede na vsak 
parameter. Končno oceno variante dobimo s postopkom združevanja (izpeljana vrednost 
je osnova za izbor najustreznejše variante). Na podlagi večparametrskega odločitvenega 
modela poteka vrednotenje variant  (DEXi, 2014). 
Sistem za podporo odločanju, med drugimi tudi Dexi, se uporabljajo v številnih delih. 
Kakor navaja M. Bohanec (2012) nam ta program omogoča izdelavo in preurejanje drevesa 
kriterijev, urejanje zalog vrednosti kriterijev in odločitvenih pravil, zajemanje podatkov o 
variantah, vrednotenje variant, tabelarični pregled rezultatov vrednotenja z analizo tipa 
»kaj če« in grafični prikaz rezultatov. 
DEXi je predstavnik kvalitativnega večparametrskega modeliranja in je naslednik programa 
DEX. Gre za brezplačen domač program, ki namesto z utežmi vrednoti alternative z 
logičnimi pravili, ki jih definira odločevalec (Bohanec, 2012). 
4.2 PROBLEM VREDNOTENJA KOT ODLOČITVENI PROBLEM 
Kot odločitveni problem je obravnavan problem ocenjevanje javnih uslužbencev. 
Običajne faze odločitvenega problema so razvidne iz slike 4. 
Slika 4: Faze odločitvenega problema 
 
Vir: Učno gradivo za predmet Sistemi za podporo odločanja v upravi (Bohanec, 2009) 
Postopek ocenjevanja javnega uslužbenca, ki je pri proračunskem uporabniku zaposlen za 
določen ali nedoločen čas (polni ali skrajšani), njegov nadrejeni izvede enkrat letno. 
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Ocena javnega uslužbenca naj bi temeljila na objektivnih dejstvih, a žal je subjektivnost 
ocenjevalca vedno v ospredju. Zavedati se je potrebno, da vsak nadrejeni svojih podrejenih 
ne vidi enako, da ima vsak svoje preference pri posameznih kriterijih in da tudi ni vedno 
seznanjen z vsemi dejstvi, ker so posamezni oddelki velikokrat razdeljeni na manjše 
formalne ali neformalne enote (projekti, skupine za reševanje posameznih zadev ipd.). 
Poleg navedenega pa na odločanje vpliva tudi konflikt interesov. 
Običajno je, da se javnim uslužbencem dodeljuje (pre)visoke ocene. Ker je ocena javnega 
uslužbenca pod določenimi pogoji podlaga za napredovanje v višji naziv ali plačni razred, je 
tendenca po čim boljši oceni s strani uslužbenca seveda visoka. Žal pa tu ne gre za to, da bi 
se javni uslužbenec trudil pri delu, da bi dosegel boljšo oceno, pač pa vodje velikokrat 
podelijo dobre ocene podrejenim, za katere menijo, da se bodo pritožili na pridobljeno 
oceno, če le-ta ne bo dovolj visoka. Z visoko oceno so ocenjeni tudi uslužbenci, ki so vodji 
kakorkoli blizu in takšni, ki to malodane zahtevajo od vodje. Ocene večkrat temeljijo na 
sistemu »nekaj petic, nekaj štiric, pa smo vsi zadovoljni«. Po drugi strani pa je težava že v 
definiranju nalog podrejenim. V kolikor so naloge dobro definirane in podrejeni točno ve, 
kaj je njegovo delo ter koliko mora doseči za višjo oceno, bo s tem lahko že sam deloval v 
smeri pridobitve ocene, ki si jo želi. 
Nadrejeni, ki mora oceniti podrejenega, je nemalokrat v dilemi, kaj vse je pri dodelitvi ocene 
smiselno upoštevati. 
4.3 KOMPONENTE MODELA ZA OCENJEVANJE JAVNIH USLUŽBENCEV 
Nadrejeni mora izpolniti Ocenjevalni list za oceno delovne uspešnosti javnega uslužbenca v 
ocenjevalnem obdobju ter javnega uslužbenca seznaniti s pisno oceno in z njeno 
utemeljitvijo. 
Ocenjuje se sledeče elemente: 
- rezultati dela, 
- samostojnost, natančnost, ustvarjalnost, 
- zanesljivost, 
- sodelovanje in organiziranje dela, 
- druge sposobnosti. 
Poleg navedenih elementov je potrebno pri vsakem posamezniku upoštevati opravljanje 
nalog v skladu z opisom delovnega mesta, torej na podlagi opravljenega dodeljenega dela. 
Povprečen javni uslužbenec pričakuje (in po izkušnjah sodeč največkrat tudi dobi) oceno 
prav dobro (4) ali odlično (5), in sicer z argumentom, da opravi vse naloge, ki so mu 
64 
dodeljene. Dejansko pa bi za delo, kjer uslužbenec opravi vse dodeljene naloge (ne manj, 
ne več), moral dobiti oceno dobro (3). 
Lestvica ocen, ki se podelijo javnemu uslužbencu: 
Odlično (5) 
Odlična ocena delovne uspešnosti pomeni odlično opravljeno delo, to je visoko nad 
pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja. 
Zelo dobro (4) 
Ocena delovne uspešnosti zelo dobro pomeni zelo dobro opravljeno delo, to je nad 
pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja. 
Dobro (3) 
Ocena delovne uspešnosti dobro pomeni dobro opravljeno delo, to je v skladu s 
pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja. 
Zadovoljiva (2) 
Ocena delovne uspešnosti zadovoljivo pomeni zadovoljivo opravljeno delo, to je delno pod 
pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja. 
Nezadovoljiva (1) 
Ocena delovne uspešnosti nezadovoljivo pomeni nezadovoljivo opravljeno delo, to je v 
celoti pod pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja. 
Pripravljeni model nekako uokviri pravila pri odločanju, da se pri vsakem uslužbencu z 
enakim nazivom, odloča na podlagi istih ali vsaj podobnih kriterijev. 
Pri pripravi odločitvenega modela so tako uporabljene bistvene točke predvidenih delovnih 
nalog javnega uslužbenca z nazivom Višji svetovalec, kjer so ključne definirane naloge 
delovnega mesta: 
- sodelovanje pri oblikovanju sistemskih rešitev in drugih najzahtevnejših gradiv; 
- samostojna priprava zahtevnih analiz, razvojnih projektov, informacij, poročil in 
drugih zahtevnih gradiv; 
- vodenje in odločanje v zahtevnih upravnih postopkih; 
- vodenje najzahtevnejših upravnih postopkov. 
Izkušnje kažejo, da so določena področja zaposlenega  s takšnim nazivom (v kolikor opravlja 
nazivu primerno delo), ki niso zapisana v delovnih nalogah, ključnega pomena, da delo 
poteka na ustreznem nivoju. 
Kot dodatni kriterij se upošteva samoiniciativnost, komunikacija na vseh ravneh, uporaba 
informacijsko komunikacijske tehnologije pri opravljanju nalog ter celo prisotnost na 
delovnem mestu in število podrejenih. 
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Seveda je kriterije mogoče prilagoditi za vsako posamezno delovno mesto glede na  
prioritete le-tega. Kjer je na primer poudarek na delu s strankami, se doda več ali 
zahtevnejše kriterije v povezavi s komunikacijo, dostopnostjo in podobno, kjer je poudarek 
na pripravi aplikacijskih rešitev za reševanje vlog, je toliko večji poudarek na obvladovanju 
komunikacijsko informacijske tehnologije. 
4.3.1 Identifikacija atributov kriterijev 
V Data modeling (1998) je izrecno povdarjena poemmbnost določanja atributov in entitet. 
Za pripravo modela, kot podlaga za odločanje, je potrebno natančno definirati kriterije, ki 
so pri odločanju pomembni. Pri določanju merskih lestvic pri DEX metodah je dobro 
upoštevati sledeča priporočila (Bohanec, 2012): 
- Urejenost zalog vrednosti, ki naj bi bile urejene od slabih proti dobrim vrednostim z 
namenom večje razumljivosti modela. 
- Število vrednosti posameznega parametra naj ne bi bilo preveliko, a mora biti 
vrednosti dovolj, da je z njimi mogoče opisati vse bistveno različne vrednosti 
opazovane lastnosti alternative. 
- Število vrednosti parametrov v drevesu, ki naj bi naraščalo od podrednih proti 
nadrednim parametrom. 
- Vrednosti numeričnih parametrov je potrebno izraziti z besedami ali diskretizirati 
na posamezne intervale. 
Kot glavni kriteriji so za namen ocenjevanja javnih uslužbencev tako predvideni (slika 5): 
a.)Delovne naloge delovnega mesta (povzeto po opisu izbranega delovnega mesta) na 
podlagi Kataloga funkcij, delovnih mest in nazivov). V sklopu tega kriterija se drevo kriterijev 
dalje deli na štiri podkriterije, in sicer: 
- Organiziranje, sodelovanje in usklajevanje zahtevnih funkcij, ki zajemajo pripravo 
sistemskih rešitev, pripravo zahtevnih analiz in samostojno opravljanje zahtevnih 
nalog, nanašajoč se na delo notranjih organizacijskih enot in drugih (zunanjih) 
organov. 
- Zahtevne funkcije, ki zajemajo pripravo sistemskih rešitev, pripravo zahtevnih analiz 
in samostojno opravljanje zahtevnih nalog. 
- Vodenje in odločanje v najzahtevnejših upravnih postopkih znotraj oddelka in širše 
od oddelka. 
- Priprava zahtevnih analiz, razvojnih projektov, informacij, poročil in drugih 
zahtevnih gradiv z uporabo informacijsko komunikacijske tehnologije in 
učinkovitostjo izdelkov. 
b.)Dodatni kriteriji, ki niso zapisani v nalogah delovnega mesta, a so pomemben faktor 
delovanja uslužbenca, kot so samoiniciativnost, število podrejenih, ki jih mora posameznik 
voditi pri delu in prisotnost na delovnem mestu.. 
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c.)Komunikacija in sodelovanje jekriterij, ki igra pomembno vlogo tako znotraj organizacije, 
kjer je uslužbenec zaposlen, kot tudi navzven. Znotraj organizacije je pomemben tako 
odnos do nadrejenih, kot tudi podrejenih in sodelavcev. Navzven pa je sodelovanje mogoče 
oceniti v povezavi s strankami, drugimi organi ali zunanjimi izvajalci. Hierarhija kriterijev je 
razvidna iz drevesa kriterijev na sliki 4. 
Slika 5: Hierarhična ureditev drevesa kriterijev modela za ocenjevanje javnih uslužbencev 
 
Vir: lasten 
Vsem kriterijem so nato dodane zaloge vrednosti (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče 
najti.), ki so porazdeljene naraščajoče, od najslabše do najboljše. Program za večkriterijsko 
odločanje DEXi omogoča barvno razlikovanje zalog vrednosti, kjer je rdeča najnižja (slabo) 
na lestvici in zelena najvišje (dobro). 
Posamezni kriterij ima določeno zalogo vrednosti, kot sledi v nadaljevanju. 
Ocena javnega uslužbenca je  prvi, najvišji kriterij in ima zaloge vrednosti nezadovoljivo (1), 
zadovoljivo (2), dobro (3), prav dobro (4) in odlično (5). Ker gre za kriterij, ki je po hierarhiji 
najvišji, je rezultat tega kriterija končna ocena javnega uslužbenca v celoti in zajema 
informacijo o vseh nižje postavljenih kriterijih. 
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Kriterij Delovne naloge delovnega mesta ima zaloge vrednosti ne, srednje in da. Na podlagi 
naslednjih štirih kriterijev  se določi vrednost, ki bo v aplikaciji izbrana za posameznega 
javnega uslužbenca. 
- Kriterij Organiziranje, sodelovanje in usklajevanje ima zaloge vrednosti 
nezadovoljivo, ga ni, srednje in odlično. Sestavljen je iz dveh podkategorij, ki 
povesta, koliko in kako posamezni javni uslužbenec organizira delo, sodeluje in se 
usklajuje z notranjimi organizacijskimi enotami (zaloge vrednosti: ne, ga ni, srednje, 
da) in drugimi (zunanjimi) organi (zaloge vrednosti: ne, srednje, da). Na delovnem 
mestu višjega svetovalca v javni upravi se večina srečuje z vodenjem raznih 
projektov, timov, z organiziranjem dela za večje število ljudi ali sodeluje z drugimi 
organi javne uprave. Iz tega stališča imajo ti kriteriji veliko težo in tako vpliv na 
pridobljeno končno oceno ni zanemarljiv. 
- Kriterij Zahtevne funkcije ima zaloge vrednosti ne, srednje, da. Sestavljen je iz 
podkategorij: priprava sistemskih rešitev, priprava zahtevnih analiz in samostojno 
opravljanje zahtevnih nalog − vse tri imajo zalogo vrednosti ne in da. 
- Kriterij Vodenje in odločanje v najzahtevnejših upravnih postopkih ima zalogo 
vrednosti ne, srednje in da. Tu se z enako zalogo vrednosti upošteva podkategoriji 
o delovanju znotraj oddelka in širše od oddelka. 
- Kriterij Priprava zahtevnih analiz, razvojnih projektov, informacij, poročil in drugih 
zahtevnih gradiv ima zalogo vrednosti slaba, srednja in odlična. Kriterij je dalje 
razdelan na uporabo informacijsko komunikacijske tehnologije z zalogami vrednosti 
uporabe nič, malo, srednje in veliko ter na učinkovitost izdelkov, kjer je zaloga 
vrednosti ne, srednje in da. 
Dodatni kriteriji za ocenjevanje imajo zalogo vrednosti neizpolnjeni, srednje izpolnjeni in 
nadpovprečni. Med dodatne kriterije spada samoiniciativnost z zalogami vrednosti je ni, 
nizka, povprečna, nadpovprečna. Ker imajo zaposleni v javni upravi večkrat določene 
funkcije vodij oddelkov, projektov, timov ali podobno že z nazivi na nivoju višjega 
svetovalca (ali celo nižje), je pomemben tudi kriterij število podrejenih, ki ima določeno 
zalogo vrednosti 0 = < 5 in > 5. Pri prevzemanju nalog pa je pomembna tudi prisotnost 
zaposlenega na delovnem mestu. Prisotnost je tako kriterij, ki ima dodeljene zaloge 
vrednosti slaba − vprašljiva, slaba − opravičljiva in ustrezna. Poudariti je potrebno, da slaba 
− vprašljiva prisotnost ne pomeni, da javni uslužbenec ne dostavi bolniškega lista, pač pa se 
nanaša predvsem na odnos do dela samega. V kolikor je javni uslužbenec odsoten z 
delovnega mesta večkrat in vedno, kadar se mu dodelijo določene naloge, potem sodi v to 
kategorijo. Na takšnega zaposlenega je namreč težko preložiti kakršnokoli odgovornost za 
opravljeno delo, še posebej, če je določene naloge nujno potrebno opraviti do nekega 
določenega roka. Da se ta kategorija ne bi izrabljala, sama utež tega kriterija ni na tako 
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visokem nivoju, da javni uslužbenec zaradi izbire tega kriterija ne bi mogel dobiti dovolj 
visoke ocene. 
Kriterij Komunikacija in sodelovanje ima določeno zalogo vrednosti slabo, ga ni, srednje in 
odlično. Za javnega uslužbenca je zelo pomembno, da zna komunicirati s strankami, v 
kolikor ima z njimi opravka, prav tako mora ustrezno komunikacijo vzpostaviti znotraj 
organizacije in navzven z drugimi organi. Dobra komunikacija s sodelavci še ne pomeni tudi 
dobre komunikacije s strankami, zato sta tu dodana še kriterija Notranje, ki se deli  na 
komunikacijo in sodelovanje z nadrejenimi, s podrejenimi in s strankami, kjer so zaloge 
vrednosti določene kot slabo, ga ni, srednje in odlično, in Zunanje, kjer se ocenjuje 
komunikacija in sodelovanje s strankami, kjer je mišljena predvsem komunikacija med 
organi in zunanjimi izvajalci. Pri obeh so zaloge vrednosti določene kot slabo, ga ni, srednje 
in odlično. 
Za lažji grafični prikaz vrednosti je kriterij »Priprava zahtevnih analiz, razvojnih projektov, 
informacij, poročil in drugih zahtevnih gradiv« preimenovana v zapis oblike »A_R_I_P_D«. 
Slika 6: Zaloge vrednosti kriterijev 
 
Vir: lasten 
4.3.2 Opredelitev funkcij koristnosti 
Funkcije koristnosti določajo medsebojni vpliv kriterijev in opredeljujejo vpliv nižje 
postavljenih kriterijev na višje. Pravila so oblikovana za vsak kriterij, ki ima v odločitvenem 
drevesu pod seboj razvejano strukturo, to pomeni za vse, razen za kriterije na spodnjih 
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vejah drevesa. Vsak uporabljeni kriterij je namreč pomemben za končno odločitev. Primer 
enega od kriterijev je razviden s Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti.. 
Kot je razvidno s slike 7 je je vrednost kriterija komunikacija in sodelovanje pridobljena na 
podlagi izbranih vrednosti za notranjo in zunanjo komunikacijo. Za obe vrsti komunikacije 
je določena enaka teža kazalnika, torej je vrednost vsake 50 odstotkov skupne ocene. V 
kolikor je ta komunikacija slaba ali je ni, je skupni rezultat kriterija slabo. V kolikor takšne 
komunikacije ni, ker ni potrebna ali pa je le-ta odlična, je skupna ocena odlično. Vse ostale 
kombinacije teh dveh kriterijev prikažeta vrednost kriterija srednje. 
Za opisni način določanja funkcij koristnosti se v praksi izkaže, da uporabnika dejansko 
razbremenjuje in mu olajša delo. Z vsakim novim definiranim pravilom se povečuje 
določenost funkcije. Za to, da bi določili celotno funkcijo, pa niti ni potrebno definirati vseh 
pravil. Dopustni intervali vrednosti, ki jih za nedefinirana pravila izračuna DEXi, uporabniku 
pomagajo razumeti medsebojne vplive definiranih pravil in mu hkrati svetujejo, katere 
vrednosti naj vpiše v določena mesta v tabeli (Bohanec, 2012). 
Slika 7: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Komunikacija in sodelovanje 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno s Slike 8, je vrednost kriterija Organiziranje, sodelovanje in usklajevanje 
pridobljena na podlagi izbranih vrednosti za delo z notranjimi organizacijskimi enotami in 
za druge (zunanje) organe. V kolikor posamezni javni uslužbenec znotraj organizacije in z 
zunanjimi organi ne sodeluje oziroma je to sodelovanje slabo, je skupna ocena tega kriterija 
nezadovoljivo. V kolikor vsaj z zunanjimi ali vsaj notranjimi sodeluje dobro ali srednje, je 
skupna ocena kriterija odlično. Vse ostale kombinacije vrednosti pa zajemajo sredinsko 
vrednost, torej s tem srednjo oceno. 
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Slika 8: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Organiziranje, sodelovanje in usklajevanje 
 
Vir: lasten 
S Slike 9 so razvidna odločitvena pravila za kriterij Vodenje in odločanje v najzahtevnejših 
postopkih. V okviru tega kriterija se preverja, kako javni uslužbenec vodi postopke in odloča 
v najzahtevnejših postopkih znotraj ter zunaj oddelka. Skupna ocena tega kriterija je ne, če 
javni uslužbenec niti znotraj oddelka niti izven oddelka ne vodi in ne odloča v zahtevnih 
upravnih postopkih. V kolikor njegovo delo zajema odločanje in vodenje v najzahtevnejših 
postopkih vsaj znotraj ali vsaj zunaj oddelka, je skupna ocena kriterija da, v vseh ostalih 
kombinacijah pa je skupna ocena srednje vrednosti. 




Pri Sliki 7, 8 in 9 gre za postavljena odločitvena pravila na tretjem oziroma predzadnjem 
nivoju. Postavljena odločitvena pravila na višjem nivoju so mnogo kompleksnejša. Kriterij 
delovne naloge delovnega mesta ima, kakor je razvidno s Slike 9, postavljenih že 47 
odločitvenih pravil, ki zajemajo vse podkriterije. Skupna ocena nam poda informacijo o tem, 
kakšna kombinacija izpolnjevanja podkriterijev nam poda informacijo o izpolnjevanju 
kriterija. Kot je razvidno, skupna ocena srednjih vrednosti predstavlja največji delež, kar je 
v tem primeru smiselno, saj si najvišje in najnižje skupne ocene zasluži najmanjše število 
javnih uslužbencev.  
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Slika 10: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Delovne naloge delovnega mesta 
 
Vir: lasten 
S Slike 11 je razvidna postavitev končnih odločitvenih pravil za najvišji kriterij. Kot je 
razvidno, k oceni največ oziroma 59 % prinesejo kriteriji, ki spadajo pod kriterij Delo 
delovnega mesta. Takšna postavitev je smiselna, ker je pred ostalimi znanji in sposobnostmi 
pomembno dobro opravljanje določenega dela. Ostala kriterija, skupaj s podkriteriji, 
zajemata 41 % skupne ocene. Glede na postavljena odločitvena pravila je najmanjša 
možnost, da javni uslužbenec pridobi oceno odlično 5, saj je za to potrebno izkazati zelo 
nadpovprečne rezultate. Oceno nezadovoljivo javni uslužbenec prejme, v kolikor svojih 
delovnih nalog ne opravi, poleg tega pa ne dosega niti drugih kriterijev. V kolikor javni 
uslužbenec ne opravi svojega dodeljenega dela, lahko zadovoljivo oceno pridobi le v 
primeru, da nadpovprečno izpolnjuje dodatne kriterije ali odlično obvlada komunikacijo in 
sodelovanje. Odlično oceno lahko javni uslužbenec prejme le v primeru, da je skupna ocena 
glede na kriterije opravljanja delovnih nalog delovnega področja najvišja in je hkrati najvišje 
ocenjen pri vsaj še enem od dodatnih kriterijev. Glede na postavljena odločitvena pravila 
je največ močnih kombinacij za pridobitev ocene prav dobro (4). 
  
72 
Slika 11: Postavljena odločitvena pravila za kriterij Ocena javnega uslužbenca 
 
Vir: lasten 
4.4 PRIMER UPORABE MODELA 
Model je pripravljen na podlagi enega fiktivnega delovnega mesta. Vsebuje večje število 
dodatnih kriterijev, ki realno pri katerem od delovnih mest niso nujno potrebni, kot je na 
primer komunikacija s strankami, uporaba IKT in podobno. V kolikor bi želeli, da je model 
splošno uporaben, bi ga bilo potrebno temu primerno nadgraditi za posamezna delovna 
mesta ter prilagoditi tudi posebne kriterije. 
Za vsako od definiranih delovnih mest bi bilo mogoče prilagoditi model glede na vrsto in 
zahtevnost dela ter za katero organizacijo gre. Tudi dodatne kriterije je mogoče poljubno 
prilagajati, prav tako pa vpliv posameznega kriterija na skupno oziroma končno oceno. Na 
nekem delovnem mestu je na primer nujno potrebna komunikacija s strankami, drugje 
poznavanje informacijsko komunikacijske tehnologije na višji ravni, ustvarjalnost, 
samoiniciativnost in podobno. Nekatera delovna mesta lahko od zaposlenega zahtevajo 
stalno udeležbo na sestankih ali pripravo in izvedbo predavanj, kar se prav tako lahko doda 
kot kriterij. V kolikor delovno mesto od zaposlenega zahteva posebej dobro poznavanje 
predpisov (na primer inšpektor določenega področja), se temu prilagodi kriterije. Kriteriji 
pa seveda ni nujno, da so postavljeni izredno visoko in da zajemajo velik nabor sposobnosti, 
saj je nekje lahko dovolj osnovna uporaba informacijske tehnologije ali priprava preprostih 
poročil in zapisnikov. Osnova za določitev kriterijev je torej zavedanje posameznega 
delovnega mesta, analiziranje nalog, ki naj bi jih zaposleni na tem delovnem mestu izvajal, 
ter določitev same zahtevnosti izvedbe. 
4.4.1 Opis variant 
Za izdelavo naloge je izbranih šest različnih fiktivnih javnih uslužbencev, ki predstavljajo 
posamezne variante. Za vsako osebo je bila pri posameznih kriterijih izbrana vrednost, ki 
pove, ali oseba določen kriterij izpolnjuje oz. stanje posameznega kriterija za to osebo 
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(Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti.). Za vsakega javnega uslužbenca je 
razvidno, kateri kriterij na najnižjem nivoju izpolnjuje in v kolikšni meri. Če pogledamo 
posameznega javnega uslužbenca, lahko ugotovimo sledeče: 
- ANA večine kriterijev ne izpolnjuje oz. jih izpolnjuje slabo. Samoiniciativnosti pri 
delu ne kaže, podrejenih, ki bi jim morala deligirati delo, nima, njena prisotnost pa 
je slaba, vendar opravičljiva. 
- BOJAN večino kriterijev izpolnjuje v celoti, je nadpovprečno samoiniciativen, 
njegovo delo pa zajema tudi vodenje več kot pet podrejenih. Povprečne vrednosti 
dosega le pri komunikaciji s strankami, podrejenimi in nadrejenimi ter pri uporabi 
informacijsko komunikacijske tehnologije. 
- CARMEN večino kriterijev izpolnjuje srednje, a je njena komunikacija in sodelovanje 
s strankami ter zunanjimi izvajalci odlična. Njeno delo zajema tudi vodenje do pet 
podrejenih. Edini kriterij, kjer dosega slabe rezultate, pa je priprava zahtevnih 
analiz. 
- DAVOR dobro usklajuje delo notranjih organizacijskih enot ter dobro vodi 
najzahtevnejše postopke. Je tudi nadpovprečno samoiniciativen in odlično 
komunicira s podrejenimi in strankami. Samostojno opravljanje najzahtevnejših 
nalog mu ne gre dobro, pri ostalih kriterijih pa dosega srednje vrednosti. 
- ESTERA pri večini kriterijev dosega najslabše rezultate. Vprašljiva je celo njena 
prisotnost. Znotraj oddelka se sicer dobro odloča, prav tako ji gre priprava zahtevnih 
analiz. Njeno komuniciranje z notranjimi in zunanjimi sodelavci je slabo, 
samoiniciativnosti pri delu ne kaže, prav tako pri delu ne uporablja informaciojsko 
komunikacijske tehnologije. 
- FANI najboljše vrednosti dosega pri kriterijih priprav sistemskih rešitev in pri 
pripravi zahtevnih analiz ter pri komunikaciji s strankami. Pri ostalih kriterijih 
večinoma dosega povprečne rezultate, pri delu pa ni samostojna in ne uporablja 
informacijsko komunikacijske tehnologije. 
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Slika 12: Označitev kriterijev za vsako varianto 
 
Vir: lasten 
Pripravljeni model seveda omogoča dodajanje (Slika 13) ali odvzemanje subjektov. Prav 
tako omogoča spremembo zapisa kriterijev. 
Slika 13: Dodajanje novega subjekta 
 
Vir: lasten 
4.4.2 Vrednotenje in analiza variant 
Vrednotenje variant je postopek določanja končne ocene variant na osnovi določenih in 
opisanih kriterijev. Na takšen način je za vsakega uslužbenca mogoče dobiti optimalno 
oceno glede na način oziroma kvaliteto njegovega opravljenega dela v ocenjevalnem 
obdobju. Rezultati vrednotenja so razvidni s Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti.. 
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Slika 14: Rezultati vrednotenja posameznih variant 
 
Vir: lasten 
Rezultate vrednotenja je v programu DEXi mogoče predstaviti grafično, s pomočjo 
grafikonov, v obliki tabele in tekstovno. Mogoči so sledeči prikazi: 
- Stolpčni diagram - običajno uporabljen za pregled končne ocene odločitvenega 
projekta, ko je izbran le en parameter. 
- Korelacijski diagram - uporabljen za prikaz odvisnost dveh parametrov. 
- Zvezdni diagram - uporabljen za primerjavo variante med vsaj tremi različnimi 
parametri. 
 
Kot je razvidno s Slike 15, odlično oceno glede na doseganje postavljenih kriterijev dosega 
en javni uslužbenec, in sicer Bojan. Pri javnih uslužbenkah Ani in Ester doseganje 
postavljenih kriterij ni na takšni ravni, da bi prejeli zadovoljivo oceno. Javni uslužbenec 
Davor s svojim delom dosega zadovoljivo oceno, Carmen in Fani pa dosegata prav dobro 
oceno. Nihče od fiktivnih javnih uslužbencev pa ne dosega srednje, torej dobre ocene. 
Informacija, ki jo že na prvi pogled pridobimo s pripravljenega grafikona, je pri več 
uslužbencih nezadovoljiva ocena kot odlična. To sicer lahko odraža dejansko stanje, zaradi 
česar je nujno potrebno uvesti določena izobraževanja in usposabljanja, lahko pa nam ta 
informacija pove, da smo kriterije za doseganje dobrih ocen postavili previsoko oziroma so 
bili zastavljeni z nerealnimi pričakovanji. Glede na to, da ni niti ene osebe, ki bi glede na 
postavljene kriterije prejela srednjo oceno, je morda napačno postavljena tudi vrednost 
posameznega kriterija, kar je seveda mogoče povsem preprosto prilagoditi. 
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Slika 15: Ocena posameznega javnega uslužbenca 
 
Vir: lasten 
Na enak način kot za skupno oceno javnega uslužbenca pa lahko graf pogledamo za vsakega 
od kriterijev. To pride še posebej prav, kadar se podatki vpišejo za veliko število oseb. Na 
takšen način je mogoče ugotoviti, kdo so tisti ljudje v organizaciji, ki so odlični v doseganju 
določenega kriterija, ali kateri na posameznem področju nujno potrebujejo pomoč. Kot 
lahko razberemo s Slike 16, so trije javni uslužbenci odlični v komunikaciji in sodelovanju, 
po drugi strani pa opazimo, da je to šibka točka javne uslužbenke Ester. 
Slika 16: Komunikacija in sodelovanje 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno s Slike 17, so izdelki treh javnih uslužbencev odlični, pri enem srednji, pri 
dveh javnih uslužbencih pa slabi oziroma niso učinkoviti. Ne glede na to, ali gre tu za 
neuporabo komunikacijsko informacijske tehnologije, v povezavi s katero je postavljen 
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kriterij ali ne, je to vsekakor znak, da je nujno potrebna določena sprememba. Morda so 
izdelki slabi zaradi slabih navodil, morda zaradi premalo strokovnega znanja in podobno. 
Slika 17: Učinkoviti izdelki 
 
Vir: lasten 
Na enak način, kot je prikazano zgoraj, je mogoče preveriti vsak kriterij posebej ali pa več 
kriterijev skupaj. Izbira kriterijev za prikaz  je odvisna od tega, kaj želimo s podatkom 
pridobiti. V kolikor iščemo osebo s točno določenim  močnim področjem, bomo temu 
primerno izbrali kombinacijo kriterijev. 
Zavedati pa se je potrebno, da rezultat ni nujno odraz dejanskega stanja. Težava lahko 
izhaja iz samega kriterija, ki je lahko preveč ali premalo ovrednoten ali pa celo narobe 
postavljen. Bolj ko so kriteriji realno postavljeni in ustrezno ovrednoteni, boljši oziroma 
natančnejši bo rezultat, ki ga na takšen način dobimo. 
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5 PRENOVA POSTOPKA OCENJEVANJA JAVNIH USLUŽBENCEV 
Prenova poslovnega procesa pomeni izboljšanje delovanja organizacije in zajema 
analiziranje, racionalizacijo, standardizacijo, poenostavitev postopkov in uvajanje nujnih 
organizacijskih sprememb in razmer za uvedbo sodobnih konceptov skupinskega dela in 
sodobne informacijske tehnologije in spreminjanje celotnega poslovnega procesa. Temeljni 
cilji prenove poslovnih procesov so: (krajši) časi, (višja) kakovost in (nižji) stroški (A. Kovačič, 
B. Peček, 2004 ). 
Do  razvoja E-uprave so pripeljali pritiski in konstantno zmanjševanje stroškov, hkrati pa 
zahteva po učinkovitem javnem dostopu do podatkov. Namen je v prvi vrsti zagotavljanje 
čim večjega obsega čim učinkovitejših storitev za uporabnika (Service Composition applied 
to E-government, Neil Paiva Tizzo in drugi, 2004). Glede na to, da se javna uprava trudi na 
takšen način zagotoviti čim večji nabor storitev za zunanje uporabnike, je smiselna tudi 
vzpostavitev e-podpore za namen notranjih potreb in storitev javne uprave. 
Veliko podjetij se sooča z realnostjo zastaranosti poslovanja in organiziranosti podjetja. 
Zaradi zahteve po prilagajanju in fleksibilnosti, ki jih prinašajo stalne spremembe in 
inovacije na trgu, organizacije za uspešnejše poslovanje potrebujejo prenovo poslovnih 
procesov. 
Z enakimi težavami se srečujejo tudi organi državne uprave. Žal pa je prenova poslovnega 
procesa v celoti v organih državne uprave precej težja kakor v podjetjih, saj bi bilo potrebno 
za popolno prenovo prilagoditi tudi zakonodajo. 
Posnetek obstoječih procesov državne uprave pri nas ni bil nikoli izdelan, da bi bila na 
podlagi le-tega lahko uspešno izpeljana celotna prenova. 
Prenovo poslovnih procesov običajno pričnemo z analizo obstoječih poslovnih procesov 
tako v ekonomskem smislu (analiza vrednostnih verig) kot v smislu operativne izvedbe 
poslovnih procesov. V analizi poskušamo identificirati lastnike, izvajalce, ključne aktivnosti, 
dokumente in variante obstoječega poteka poslovnega procesa. Mnogokrat se prenova 
prične s prenovo poslovnega procesa in se nato nadgradi z ustrezno informatizacijo. 
V svetu so uveljavljeni štirje pristopi k prenovi: FAST (Fast Analysis Solution Technique), 
Benchmarking procesa, Redesign procesa, Reinženiring procesa. 
Žal pa se ob dejanski spremembi postopkov velikokrat izkaže, da ne gre za prenovo 
poslovanja v celoti, pač pa le za poenostavitev ali informatizacijo posameznih opravil. 
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Tudi če domnevamo, da so posamezniki v celoti racionalni nosilci odločitev in da bi se vse 
odločitve lahko sprejemale na enak način ne glede na vsebino, ostaja vprašanje, ali se 
rezultati posameznih racionalnih odločitev združijo v racionalne skupne izide, ki povečujejo 
kolektivno korist (Handbook of decision making, 2007). 
Razvite in uporabljene so bile različne metode odločanja. Vsaka metoda ima svoje 
eksplicitne ali implicitne teoretične predpostavke o odločanju. Nekatere metode so bile 
razvite prav za določen kontekst ali namen, druge pa za splošno uporabo (Handbook of 
decision making, 2007). 
Kakor navaja M. Hays v Handbook of decision making (2007), ustrezne metode odločanja 
pri odločevalcih vzpodbujajo jasnejšo opredelitev zastavljenih ciljev  in omogočajo izbiro 
najboljših alternativ, ki prinašajo največjo dodano vrednost. 
M. S. Mingus v Handbook of decision making (2007) pa meni, da ljudje v postopku odločanja 
redko iščejo optimalne rešitve, saj se jim zdi odločitev, do katere pridejo najprej, najboljša. 
Tako ne pride do odločanja med alternativami, pač pa se kljub predhodno izvedenim 
analizam stanja uporabi idejo, ki se na prvi pogled zdi smiselna. 
Ni mogoče trditi, da ljudje odločitve vedno sprejemajo racionalno. Nanje namreč deluje 
veliko dejavnikov, tako zunanjih kot notranjih. Velikokrat pa ljudje pri odločanju uporabijo 
bližnjico in se odločijo tako, da so čim bolj prilagojeni okolju ali splošnemu prepričanju, kar 
pa ni racionalno odločanje (Steven A. Peterson, Handbook of desision making, 2007 ). 
Izziv odločevalca je, da sprejme ustrezne prilagoditvene ukrepe, kadar se uvaja 
reorganizacijo in se je potrebno prilagoditi na spremembe (Linda F. Dennard, Handbook of 
desision making, 2007). 
Kakor navaja Heller (1998), je odločitev sodba ali izbira med dvema ali več različicami in se 
pojavlja v neskončnem številu situacij, od reševanja problema do izvajanja ukrepa. 
"Običajno je odločitev del odločitvenega problema, kjer se je potrebno vprašati, kaj je stvar 
odločitve, kakšne so možnosti, analizirati vpliv, ovrednotiti možnosti, se odločiti in odločitve 
implementirati (Heller, Making decisions, DK Publishing, New York, 1998). 
M. Yildi v članku Decision making models used in e-government projects – Evidence from 
Turkey govori o modelih odločanja v sklopu e-uprave. Preverjenih je bilo sedem različnih 
projektov e-uprave v Turčiji, kjer so se modeli odločanja uporabljali za dnevne kontrole 
finančnega stanja, za nepapirni prenos podatkov in informacij med ministrstvi, za prenose 
podatkov znotraj sodnega sistema, deljenje podatkov med lokalno politiko, izboljšanje 
davčnega sistema, vodenje evidence prebivalstva in vodenje centralne baze podatkov o 
bolnišnicah, receptih in podobno. Nekatere odločitvene situacije zajemajo na stotine ali na 
tisoče faktorjev, ki jih je pred odločitvijo potrebno upoštevati. 
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Dipak K. Gupta (Handbook Handbook of decision making, 2007) poudarja prednost 
linearnega programiranja kot vsestranske tehnike in predstavlja primera načrtovanja 
nastanitvenega objekta za študente in razporeditve zapornikov v zaporu. S to matematično 
tehniko je mogoče priti do zanimivih rezultatov, kjer se primerja veliko različnih alternativ, 
a kljub temu ni rečeno, da je tako izbrana alternativa najboljša, saj se v realnosti pojavljajo 
še dodatni, prej nepredvideni ali neustrezno upoštevani dejavniki. 
Nikjer ni zaslediti primerov ocenjevanja javnih uslužbencev ali na splošno človeških virov s 
pomočjo programov za odločanje. 
Melvin M. Mark in Jennifer Mills v članku Experiments and Quasi-experiments for decision 
making: Why, How, and How Good iz Handbook of decision making (2007) ugotavljata, da 
novi pristopi nimajo nujno takojšnjega učinka, nas pa lahko veliko naučijo in nam dajejo 
osnovo za nadaljnje raziskave. 
Kakor navaja S. Summer Raines (Parcipatory decision making Handbook of decision making, 
2007), so ekonomisti, sociologi in politologi zgradili teorijo racionalne izbire s temeljno 
predpostavko, da je človekovo vedenje racionalno in da posameznik sprejema odločitve po 
tehtnem razmisleku o stroških in koristih različnih izbir ter da ni motivirano s strani 
družbene pripadnosti, maščevalnosti, lenobe ali drugih navad, ki bi lahko vplivale na 
iracionalne rezultate odločitev. V nasprotju z njimi pa strokovnjaki za obvladovanje 
konfliktov opažajo težave z navzkrižjem interesov, razlike v ciljih, v želenih rezultatih, v 
neproduktivnih sporih in težavah, ki izhajajo iz čustvene ali psihološke potrebe nosilcev 
odločanja, ter v težavah s poštenostjo in učinkovitostjo procesov, uporabljenih pri 
odločanju. Človeške odločitve vključujejo zapletene kompromise med kratkoročnimi in 
dolgoročnimi potrebami, potrebami posameznika in skupine ter potrebo po zagotavljanju 
ustreznega postopka za odločanje. 
Uvrstitev podpore odločanju je razvidna s Slike 18. 
Slika 18: Sistemi za podporo odločanju znotraj odločitvenega procesa 
ODLOČANJE 




  Podpora odločanju 
Vir: Data mining and decision support (stran 25) 
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Iz Data mining and decision support (2003) izhaja, da podpora odločanju spada med 
odločitvene vede, ki vključuje normativne in opisne pristope k odločanju, kakor je razvidno 
iz Slike 10. Znanost odločanja je interdisciplinarno področje, ki zajema ekonomski vidik, 
napovedi, statistične odločitvene teorije in kognitivno psihologijo. Z drugimi besedami 
odločitvena znanost zajema normativni vidik, ki vključuje teoretične pristope, opisni vidik, 
ki je najbližji kognitivni psihologiji in podporo odločanju. 
Orodji, ki podpirata razvoj večkriterijskih modelov za odločanje sta med drugim DEX in DEXi. 
Gre za dva računalniška programa, ki omogočata pridobivanje oziroma določanje atributov, 
strukture modela, dosledno preverjanje odločitvenih pravil, opise, ocene in analize 
rezultatov ter razlago vrednotenja rezultatov in poročila (Bohanec, 2003). 
5.1 OBSTOJEČI POSTOPEK 
Obstoječi postopek ocenjevanja je sporen že iz stališča (ne)pristranskosti, a to še zdaleč ni 
edina slabost obstoječega sistema. 
Razlogov za dodeljene ocene po obstoječem postopku ni mogoče pregledati in primerjati 
na državni ravni, ker so podatki shranjeni le v personalni mapi in tako »skriti« pred 
primerjavo z javnimi uslužbenci na primerljivih delovnih mestih. Tudi realna revizija teh 
podatkov ni mogoča, saj bi šele ob primerjavi različnih organizacij in postavitvi jasnih ciljev, 
kamor poleg samega opisa delovnega mesta sodijo tudi dodatni kriteriji, lahko ugotavljali, 
ali je določena ocena podana res utemeljeno. 
Kakor izhaja iz rezultatov ankete, izvedene med javnimi uslužbenci in njihovimi ocenjevalci, 
gre v veliko primerih le za »tihi dogovor« nadrejenega in podrejenega ali znotraj 
organizacije, da bo prejel določeno oceno za namen napredovanja ali pa kot motivacijo za 
prihodnje delo. Ker v sam sistem ocenjevanja ne zaupajo niti vodilni delavci, kakor izhaja iz 
ankete, se o oceni odločajo na podlagi splošnega mnenja in ne na podlagi realnih dejstev. 
Iz aktualnega sistema ocenjevanja ni mogoče pridobiti podatkov o tem, kakšna 
izobraževanja bi bila za zaposlene neizogibno potrebna. Tega ni mogoče pridobiti niti 
znotraj posamezne organizacije, še manj pa na državni ravni. 
Prav tako si s sedanjim sistemom ni mogoče pomagati ne pri izbiri naslednika oziroma 
bodočega vodje ne pri izbiri najustreznejšega kandidata za določeno delovno mesto. 
Ker kriteriji, ki jim je potrebno slediti z namenom pridobitve določene stopnje ocene, niso 
določeni, se s tem izgublja tudi motivacija zaposlenih. Po eni strani tisti, ki svojega dela ne 
opravijo nadpovprečno, pa pridobijo najvišjo možno oceno, nimajo več želje po napredku 
oziroma menijo, da vložijo dovolj, če so že prejeli takšno oceno. Hkrati pa to negativno 
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vpliva na tiste javne uslužbence, ki dejansko imajo rezultate, ki močno presegajo ostale, pa 
so ocenjeni enako kot zgoraj omenjeni. 
Tipičen večkriterijski model sestoji iz faze razumevanja problema, postavitve projekta, 
modeliranja, definiranja možnosti, ocene in analiz, možnosti izbire, uporabe in 
implemetacije (Bohanec, 2003). 
5.2 POSTOPEK PO PRENOVI 
V praksi se proces odločanja mnogokrat izkaže kot izraz subjektivne volje nadrejenega brez 
realnih ali pojasnjenih osnov tako v primeru najvišje ocene kot v primeru  nižje ocene od 
(morda) zaslužene. 
V nalogi je predstavljen primer modela za izbor ustrezne ocene javnega uslužbenca, ki mu 
jo na podlagi opravljenega dela v ocenjevalnem obdobju dodeli nadrejeni. 
Za sprejem ustrezne in predvsem omejeno subjektivne odločitve je uporabljen program za 
večparametrsko odločanje DEXI. Odločitveni model omogoča poglobljeno analizo dobljenih 
rezultatov in pomaga odgovoriti na vprašanje, katera ocena je na podlagi podanih kriterijev 
najprimernejša za posamezno ocenjevano osebo. 
Zaradi varovanja osebnih podatkov pri pripravi naloge ni bila uporabljena realna oseba, pač 
pa fiktivnih primeri, ki bi lahko odražali tudi dejansko stanje. 
Pripravljen model je že v grobi osnovi lahko v pomoč pri odločanju o dodelitvi ocene javnim 
uslužbencem, seveda pa ga je mogoče ustrezno nadgraditi za vsako posamezno delovno 
mesto in ga uporabiti v praksi, da se subjektivnost pri odločanju vsaj delno omeji, hkrati pa 
se olajša nadzor nad podatki tako v smislu statistik kot opredelitev potrebnih izobraževanj, 
napotitev na izobraževanja, napredovanj, motivacije in drugih dejavnikov. 
Res je letna ocena javnega uslužbenca po trenutno veljavni zakonodaji podlaga za 
napredovanje javnega uslužbenca, a sistem ocenjevanja bi moral biti mnogo več kot le to. 
Smisel ocenjevanja je tudi v gradnji posameznikove kariere posameznika, v motiviranju za 
delo, iskanju primernega dela oziroma delovnega mesta, kjer bo posameznik uspešen 
oziroma bodo njegove primerjalne prednosti prišle do izraza. 
Iz poglavja 3.1.6 izhaja, da imamo v javni upravi mnogo neizkoriščenega potenciala javnih 
uslužbencev. Vsekakor ni realno pričakovati, da bo vsak uslužbenec lahko opravljal delo, ki 
bi mu najbolj ustrezalo, a stremeti k temu, da se takšno delovno mesto poišče za čim večje 
število oseb, je vsekakor smiselno. 
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V poglavju 3.1.8 je razvidno, da največ anketiranih javnih uslužbencev motivira višina plače. 
Ni pa to edino, kar jih motivira. Pomembni dejavniki so tako ustrezno delovno okolje kot 
razumevanje s sodelavci in drugimi ljudmi, s katerimi zaposleni komunicira in dela. 
Posamezni javni uslužbenec se morda niti ne zaveda, čemu mu delo, ki ga opravlja, ne 
predstavlja motivacije ali izziva. Preko ustreznega načina preverjanja doseganja kriterijev 
lahko ugotovimo, da je temu tako zaradi neustreznega znanja z določenega področja, kar 
lahko dokaj preprosto rešimo z napotitvami na razna usposabljanja. 
V kolikor bi se proces ocenjevanja v celoti obravnaval z metodami za večkriterijsko 
odločanje, bi s tem pridobili neverjetno veliko bazo podatkov o javnih uslužbencih, ki bi 
lahko služila mnogo širšemu namenu od same pridobitve ocene in s tem povezanega 
napredovanja. 
Kakor je navedeno v dokumentu Dobre prakse v slovenski javni upravi (2009), je 
pomembno načelo kakovosti javne uprave tudi usmerjenost k zaposlenim, vendar pa  je 
mnogokrat zanemarjeno, tudi zaradi izrazitejše usmerjenosti k odjemalcem uprave. Ker 
imajo dolgoročno le zadovoljni zaposleni zadovoljne stranke, je treba v prihodnje več 
pozornosti usmeriti k zaposlenim ter v tem okviru zlasti usposabljanju za povečevanje 
kompetenc na področju kakovosti in poslovne odličnosti, vključevanju relevantnih vsebin 
glede kakovosti in poslovne odličnosti v usposabljanje za višji in srednji menedžment v 
upravi ter razvoju in uveljavitvi usmeritev za uslužbencem prijazno upravo. 
5.3 PRIMERJAVA PRED IN PO SPREMEMBI POSTOPKA OCENJEVANJA 
V Tabela 12 so razvidni pozitivni učinki, ki bi jih prinesla prenova procesa ocenjevanja javnih 
uslužbencev s pomočjo programa za večkriterijsko odločanje. Glede na to, da javni 
uslužbenci v večinskem delu, v kolikor sklepamo po rezultatih izvedene ankete, s sedanjim 
sistemom ocenjevanja niso zadovoljni, bi bilo ocenjevanju potrebno postaviti trdnejše 
temelje. To je mogoče storiti z določitvijo kriterijev, ki jih mora posameznik doseči, da 
pridobi željeno oceno. S takšnim načinom je mogoče tudi poenotiti primerljiva delovna 
mesta med organi ali vsaj znotraj posameznega. Predvsem pa je pomembno, da se zmanjša 
vpliv subjektivnega ocenjevanja. 
Kakor navaja Boštjančič v predstavitvi Vrednotenje umskega dela (2012), je uspešnost 
povezana z uresničevanjem namena in cilja podjetja. Pomembno je, v kolikšni meri so bili 
postavljeni cilji doseženi, kar je moč določiti z merjenje zunanjih lastnosti podjetja in 
uspešnostjo proizvajanja dobrin ter storitev. Učinkovitost pa pomeni zmožnost delovanja z 
minimalnimi stroški, časom, porabo energije in materiala. Vedno bolj pa je pomembna tudi 
zmožnost organizacije ali posameznika, da se prilagaja spremembam. Stopnje delovne 
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uspešnosti bi tako morale biti: oblikovanje delovnih ciljev in kriterijev, doseganje ciljev in 
ocenjevanje delovnih dosežkov ter povratna informacija zaposlenemu. 
S pomočjo pripravljenega prenovljenega postopka ocenjevanja bi lahko zagotovili prav 
navedeno. Posameznik bi tako vedel, kaj se od njega pričakuje, kakšno je njegovo doseganje 
ciljev in kje potrebuje dodatno izobraževanje. Omogočilo pa bi se lahko tudi ocenjevanje 
posameznega javnega uslužbenca s strani različnih deležnikov, s katerimi posameznik 
sodeluje, ne le s strani nadrejenega. 
Tabela 12: Primerjava opravil pred in po prenovi postopka ocenjevanja 
OPRAVILO PRED PRENOVO PO PRENOVI 
Vpogled v oceno 
Možen z zamudnim 
pregledom personalne 
mape 
Možen na podlagi različnih 
parametrov v aplikaciji 
Subjektivna ocena Da Delno 
Priprava statistik Oteženo, časovno zamudno Da (vpogled v aplikacijo) 
Opredeljeni kriteriji ocenjevanja Ne ali le delno Da 
Izbira in napotitev na  potrebna 
izobraževanja 
Oteženo, časovno zamudno Da (vpogled v aplikacijo) 
Priprava dokumentacije Zamudna Hitra 




pristojnosti in poznavanja 
sposobnosti posameznika 
Da (vpogled v aplikacijo) 
Poenotenje plačila glede na 
zahtevnost dela in opravljenih 
nalog 
Oteženo Preprosto 
Primerjava med primerljivimi 
organi JU 
Oteženo, časovno zamudno Da (vpogled v aplikacijo) 
Vpliv na motivacijo Negativni vpliv Pozitivni vpliv 
Vir: lasten 
Pregled ocen posameznikov v javni upravi je trenutno mogoč le z zamudnim preverjanjem 
personalne mape. Glede na trenutno število javnih uslužbencev je to popolnoma 
neracionalna možnost celo znotraj ene same organizacije, še manj pa znotraj celotne javne 
uprave. Ker obrazec za ocenjevanje vsebuje tudi opisni del, pravzaprav ni mogoče 
primerjati več javnih uslužbencev med sabo po enakovrstnih kriterijih. Prav tako ni mogoče 
pripraviti smiselne statistike. S prenovo postopka ocenjevanja bi bil vpogled v doseganje 
posameznih kriterijev popolnoma mogoč, ne le znotraj posamezne organizacije, temveč na 
ravni celotne javne uprave. Podatki bi lahko služili kot podlaga za strateško načrtovanje 
izobraževanj, za izbiro vodilnih kadrov in izrabo človeškega kapitala oz. primerjalnih 
prednosti posameznika. 
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Sama priprava obrazca za ocenjevanje je zamudna, besedila o doseganju kriterijev, ki že v 
osnovi niso definirani, pa se običajno kopirajo in nekoliko prilagodijo posamezniku. S 
prenovo ocenjevanja bi se temu izognili, saj bi bili kriteriji že vnaprej jasno določeni in bi se 
za istovrstna delovna mesta javne uslužbence tudi ocenjevalo na podlagi istih kriterijev. 
V primeru iskanja kandidatov za premestitve na ustrezna delovna mesta ali izbiro 
vodstvenega kadra bi bil namesto zamudnega iskanja kandidatov in pisanja različnih testov 
ter razgovorov mogoč vpogled v rezultate ocenjevanja, ki bi podali bistvene potrebne 
informacije o lastnostih in sposobnostih posameznika. 
Sedanji sistem ocenjevanja precej negativno vpliva na motivacijo, saj največji odstotek 
prejetih ocen zajemajo odlične ocene in se tako vsakdo, ki ne prejme takšne ocene,  počuti 
prikrajšanega. Po drugi strani pa se marsikomu ne zdi pravično, da prejme enako visoko 
oceno kot sodelavec na bistveno manj zahtevnem delovnem mestu ali ob mnogo manjšem 
obsegu nalog in odgovornosti. Z vzpostavitvijo spremenjenega postopka ocenjevanja bi bil 
vsakdo že vnaprej seznanjen s kriteriji ocenjevanja, kar bi lahko na posameznika delovalo 
motivacijsko vzpodbudno. 
5.4 PREDVIDENI UČINKI PRENOVE POSTOPKA OCENJEVANJA 
Prenovljen postopek ocenjevanja bi se pokazal tako pri graditvi kariere kot pi večji 
motivaciji zaposlenih za doseganje rezultatov, ki omogočajo prejem določene ocene. 
Zmanjšale bi se težave pri iskanju ustreznega kadra za vodstvene položaje in specifična 
delovna mesta, saj iz ankete izhaja, da javni uslužbenci razpolagajo z velikim spektrom znanj 
in veščin, za katere pa predstojniki velikokrat niti ne vedo ali jih ne znajo uporabiti v ustrezni 
meri. 
Nekateri delodajalci se ukrepom, s katerimi bi zaposlenemu nudili prijaznejše delovno 
okolje, pogosto izogibajo ne le zaradi zavedanja, da bo to terjalo dodaten trud, 
organizacijske spremembe in veliko komunikacije z zaposlenimi, pač pa predvsem zato, ker 
verjamejo, da so za to potrebni preveliki finančni vložki. Na drugi strani zaposleni 
oblikovanje boljšega delovnega okolja pogosto razumejo kot nalogo in dolžnost 
delodajalcev, sami pa dostikrat ne izkazujejo interesa za spremembo (Boljše delovno okolje 
za boljše sodelovanje, 2012). 
Predvideni učinek prenove postopka ocenjevanja je usmerjen ravno v izboljšanje 
zadovoljstva zaposlenih, delovnih rezultatov, pravičnejše nagrajevanje in izrabo obstoječih 




Zakon o javnih uslužbencih predvideva poleg ocenjevanja javnih uslužbencev kot podlago 
za napredovanja tudi spodbujanje kariere. 
Osnova za spodbujanje kariere je gotovo prepoznavanje primerjalnih prednosti 
posameznika. S pomočjo pripravljenega modela je dokaj preprosto ugotoviti, na katerem 
področju se posamezni javni uslužbenec izkaže bolje, kje pa ima določene težave. 
Model je mogoče zasnovati tudi tako, da se določi več dodatnih kriterijev, ki se jih za 
posameznega javnega uslužbenca izpolni. Čeprav ti kriteriji nimajo direktnega vpliva na 
oceno, pa nam lahko razkrijejo vse elemente, ki jih sedaj nadrejeni in podrejeni običajno 
zapišeta ob oziroma po izvedenem razgovoru. Ta dokument se nato vloži v personalno 
mapo in se nanj pozabi do prihodnjega letnega razgovora. 
V kolikor želimo s pomočjo modela za večkriterijsko odločanje ugotoviti, kje so primerjalne 
prednosti posameznega javnega uslužbenca, izberemo ustrezne oziroma željene kriterije in 
preverimo, v kakšnem območju doseganja le-teh se posameznik nahaja, kakor je razvidno 
iz slik 19, 20 in 21. V konkretnem primeru lahko ugotovimo, da v popolnosti vse kriterije 
izpolnjuje oseba Bojan. 





Slika 20: Pregled primerjalnih prednosti za osebo CARMEN 
 
Vir: lasten 




Kakor je razvidno s Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti., ima največjo primerjalno 
prednost na področju tako notranje kot zunanje komunikacije fiktivna oseba Bojan. Ne 
glede na to, kakšno delo oseba opravlja, bi bilo na podlagi ugotovitev pametno to osebo 
usmeriti v področja, kjer bo komunicirala s strankami, morda obveščala sodelavce, 
izobraževala sodelavce na področju komuniciranja ali morda predstavljala podjetje navzven 
(stiki z javnostjo). Podatek nam pove tudi to, da takšna oseba morda ne bo najbolj primerna 
za monotono, samostojno delo, kjer bo potreben minimalni nivo komunikacije z drugimi. Iz 
rezultata ne moremo sklepati, da oseba takšnega dela ne bi dobro opravljala, vsekakor pa 
lahko ocenimo, da bi bilo škoda njenega potenciala. 
Podobno kot osebo Bojan,  bi bilo smiselno karierno usmerjati tudi osebo Davor, vendar 
bolj v komunikacijo z zunanjo javnostjo. 
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Osebi Estera in Ana sta, kakor je razvidno s slike, na področju komunikacij precej šibki, zato 
je moč sklepati, da osebi morda potrebujeta dodatno izobraževanje (na primer tečaj 
retorike ali podobno) ali pa jima je bolje dodeliti delo, kjer je potreba po komunikaciji s 
sodelavci in zunanjo javnostjo čim manjša. 
Slika 22: Primerjalna prednost na področju notranje in zunanje komunikacije 
 
Vir: lasten 
5.4.3 Učinkovitost posameznika 
Kakor je razvidno s Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti., fiktivna oseba Carmen 
dobro izpolnjuje dodatne kriterije ocenjevanja, prav tako tudi dobro komunicira in sodeluje 
z ostalimi, kljub vsemu pa je razvidno, kje bi morala svoje delo nadgraditi, da bi si pridobila 
boljšo oceno oziroma dosegala boljše rezultate dela. 
Glede na to, da se primanjkljaj vidi pri delovnih nalogah delovnega mesta, bi bilo za 
nadrejenega smiselno, da preveri, ali so naloge morda pretežke ali oseba morda nima 
dovolj informacij pri delu in podobno. Glede na to, da ima oseba Carmen sicer dobre 
delovne rezultate, ni sklepati, da bi svoje delo zanemarjala. Glede na prikaz bi jo bilo morda 
smiselno poslati  na dodatna izobraževanja ali usposabljanja, da bi bili rezultati še boljši. 
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Slika 23: Delo ene osebe na podlagi treh kriterijev 
 
Vir: lasten 
Fiktivna oseba Fani je bila ocenjena na podlagi devetih različnih kriterijev  (Napaka! Vira 
sklicevanja ni bilo mogoče najti.). Na podlagi dobljenega rezultata lahko ocenimo, v katero 
smer bi bilo osebo potrebno spodbujati za razvoj kariere oziroma kaj bi morala nadgraditi 
za učinkovitejše delo. Vsekakor na primeru lahko zaznamo, da oseba pri delu ne uporablja 
informacijsko komunikacijske tehnologije. Tu se mora nadrejeni vprašati, ali je to zaradi 
načina dela oz. delovnih nalog, ki so osebi dodeljene, ali pa gre za pomanjkanje znanja. V 
slednjem primeru bi bil priporočljiv ustrezen tečaj s področja informacijsko komunikacijske 
tehnologije. 
Slika 24: Delo ene osebe na podlagi devetih različnih kriterijev 
 
Vir: lasten 
Slika 25 jasno pokaže Bojanove nekoliko šibkejše točke. Kljub temu da je njegova skupna 
ocena odlično in kljub temu da večino kriterijev dosega v popolnosti, je tako jasno razvidno, 
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kje so še mogoče izboljšave. Ali je v te izboljšave potrebno vlagati, je stvar odločitve samega 
javnega uslužbenca in njegovih nadrejenih, vsekakor pa takšen vpogled poda realnejšo sliko 
od osnovnega opisa doseganja nalog. 




5.4.4 Izbira (bodočih) vodilnih uslužbencev 
Vsak dober vodja bi moral poskrbeti, da ga v primernem času nadomesti drug, morda še 
boljši uslužbenec. Iz pregleda na Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti. lahko 
vidimo primerjavo dveh dokaj pomembnih kriterijev, ki nam razkrijeta podatek, da ima pri 
organiziranju in vodenju dela primerjalno prednost oseba Bojan. Seveda dva kriterija še ne 
odražata dejanskega stanja, a ko je potrebno sprejeti odločitev, koga bo nadrejeni vzgajal 
v vodjo ali pa komu bo zaupal vodenje oddelka/projekta, nam je takšen pregled lahko 
precej v pomoč. Še posebej pa je to koristno takrat, ko ima nadrejeni pred seboj dva zelo 
sposobna uslužbenca in se mora nujno odločiti, komu predati določeno funkcijo. 
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Slika 26: Primerjava dveh uslužbencev na podlagi dveh kriterijev 
 
Vir: lasten 
V kolikor je razpoložljivih uslužbencev za določeno vodilno mesto več, preprosto preverimo, 
kako se v okviru določenih kriterijev obnesejo posamezniki. Kot lahko vidimo s Napaka! 
Vira sklicevanja ni bilo mogoče najti., Ane in Davorja ne bomo postavili na vodilno mesto, 
ker to ni njuna primerjalna prednost. Sprejeti bomo morali odločitev, ali bomo izbrali 
drugega, ki bolje izpolnjuje pogoje (npr. oseba Bojan ali Fani) ali pa bomo enega od 
zapisanih (Ana/Davor) usmerjali in izobraževali, da bo dosegel ustrezen nivo glede na 
podane kriterije. Vsekakor pa je vsaj v danem trenutku boljša izbira tistega, ki pogoje že 
odlično izpolnjuje. 




Pri izbiri naslednika ali pri izbiri novega vodstvenega kadra je potrebna velika mera 
pazljivosti.  Kakor navaja Walker (2002), nekdo, ki odlično opravlja svoje delo, še ni 
najprimernejša oseba za vodstveni položaj. V članku Saving your rooki managers from 
themselves opisuje uslužbenca, ki je bil pred nastopom vodilne funkcije samozavesten, 
iznajdljiv,  in je kot posameznik nadpovprečno opravljal svoje delo. Po prevzemu svoje nove 
funkcije pa je ta uslužbenec začel dvomiti vase in postal preobremenjen, kar se je kaj kmalu 
poznalo na delovnih rezultatih. Pri izbiri ustreznega kandidata za vodstvene položaje torej 
pridnost ali specializiranost na določenem področju ni nujno zagotovilo za dobrega vodjo. 
Za vodenje so potrebne tudi druge lastnosti, ki jih pri večparametrskem odločanju lahko 
vkomponiramo že kot posamezne kriterije. Kot enega od pomembnih faktorjev za izbiro 
vodje pa Goleman (2001) poudarja pomen čustvene inteligence oziroma čustvene zrelosti, 
saj razpoloženje in vedenje vodje vpliva tako na podrejene kakor tudi na ljudi, s katerimi 
sodeluje znotraj in izven organizacije. Visoka raven čustvene inteligence tako ustvarja 
pozitivno klimo, kjer zaposleni sodelujejo, delijo informacije in jih ni strah podati predlogov. 
Nizka raven čustvene inteligence vodje pa ustvarja klimo, polno strahu in utesnjenosti. 
Kriterij čustvene inteligence tako ni zanemarljiv podatek pri izbiri potencialnih vodij. 
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6 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ TER PRISPEVKI K 
ZNANOSTI IN STROKI 
V nadaljevanju so razvidne opredelitve glede veljavnosti hipotez. Hipoteze so bile 
zastavljene tako, da zajamejo vsako od področij raziskovanja: anketo, primerjavo javno 
objavljenih podatkov ter pripravljenega modela za večkriterijsko odločanje. Hipoteze bi bilo 
mogoče močno razširiti še posebej v delu, ki se nanaša na anketo in na model 
večkriterijskega odločanja. Iz navedenega izhaja, da gre za kompleksno in dokaj neraziskano 
področje, kjer bi se dalo narediti še veliko v smislu prispevka k znanosti, stroki in samemu 
obvladovanju človeških virov. Zavedati se je namreč potrebno, da namen ocenjevanja ni le 
človeka motivirati za delo in dobiti najboljše rezultate, pač pa tudi dvigniti kvaliteto 
njegovega življenja. 
6.1 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ 
H1: Sistem vrednotenja javnih uslužbencev v Sloveniji je primerljiv s stanjem vrednotenja v 
izbranih evropskih državah. 
Za primerjavo sistema ocenjevanja so bile izbrane poleg Slovenije še Hrvaška, Češka in Litva. 
Kakor je razvidno iz poglavij 2.4 in 2.5, je največ podobnosti v sistemu ocenjevanja med 
Hrvaško in Slovenijo, a prihaja do bistvenih razlik v višini ocen. Na Češkem je plačni sistem 
že v osnovi postavljen bistveno drugače, saj je pridobitev ocene kompleksnejša, poleg tega 
pa se rezultat odraža v finančnem dodatku k plači. Način ocenjevanja v Litvi pa se razlikuje 
predvsem v tem, da je postavitev nalog, ki jih mora javni uslužbenec izvesti, že del zapisnika 
o podani oceni. Kljub skupnim stičnim točkam ni mogoče trditi, da gre za primerljiv sistem 
vrednotenja javnih uslužbencev. 
Veljavnost hipoteze tako ni potrjena. 
H2a: Sistem vrednotenja javnih uslužbencev lahko izboljšamo z modelom za večkriterijsko 
odločanje. 
Kakor je razvidno iz podatkov in komentarjev, pridobljenih z anketo (poglavje 3), sedanji 
način ocenjevanja kritizirajo tako ocenjevani kot ocenjevalci. Z vzpostavitvijo modela za 
večkriterijsko odločanje je mogoče priti do bolj objektivne ocene, ker so kriteriji in njihova 
teža pri posamezni oceni že vnaprej določeni (poglavje 4). Delavec bi bil tako z vpogledom 
v postavljene kriterije že vnaprej seznanjen. Seznanjen bi bil tudi z nalogami in v kolikšni 
meri jih mora doseči, da pridobi določeno oceno. Tudi ocenjevalec bi imel lažje delo pri 
utemeljitvi podane ocene. S pomočjo takšnega modela bi se lahko našla tudi možnosti za 
gradnjo kariere oziroma ugotovila morebitne potrebe po izobraževanju. Poleg ocene, 
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pridobljene znotraj organizacije, bi vzpostavitev takšnega modela omogočila lažji vpogled 
v primerjalne prednosti javnih uslužbencev v celotni javni upravi. Možno pa bi bilo 
vzpostaviti tudi primeren sistem nadzora nad ocenjevanjem, ki je sedaj zaradi neenotnih 
kriterijev in zaradi opisnih ocen pravzaprav neobvladljiv. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2b: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceniti, katere vrste delo posameznemu 
javnemu uslužbencu bolj ustreza. 
Kljub temu da javna uprava velja za dokaj togo, je še vedno možno, da se za posameznega 
javnega uslužbenca znotraj posamezne organizacije najde delo, ki mu najbolj ustreza. S 
pomočjo pripravljenega modela je za posameznika mogoče pregledati vse kriterije 
ocenjevanja in iz njih razbrati, katere so naloge, ki jih zaposleni bolje opravi (Napaka! Vira 
sklicevanja ni bilo mogoče najti.. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2c: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno primerjalne prednosti posameznega 
javnega uslužbenca. 
Kakor izhaja iz poglavja 5.3, razviti model omogoča ocenjevalcu, da za vsakega zaposlenega 
ugotovi, kje so njegove primerjalne prednosti. Res je potrebno že predhodno ustrezno 
postaviti kriterije, a že nekaj osnovnih, nam poda potrebne rezultate. Seveda pa je rezultate 
potrebno tudi ustrezno tolmačiti. V kolikor na primer nekdo ne uporablja IKT pri svojem 
delu, to še ne pomeni, da takšno delo ni zanj, morda le ni imel priložnosti za uporabo ali pa 
njegovo delo tega sploh ne zahteva. Vsekakor pa je iz pripravljenega modela mogoče 
ugotoviti, kje je nekdo dober in kje ne. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2d: Sistem vrednotenja z modelom omogoča zmanjšanje subjektivnosti ocenjevalca. 
Sedanji sistem ocenjevanja je zastavljen tako, da ocenjevalec poda oceno in pripravi kratko 
obrazložitev ocene. Gre za dokaj subjektivno oceno, ki sicer lahko temelji na realnih 
podatkih, a je običajno bolj površna in se ne ukvarja s posameznimi kriteriji. Ko pa se 
kriterije ocenjevanja določi na ravni, kjer ni ocenjevanja konkretne osebe, pač pa se določi 
le cilje oziroma rezultate, ki jih je potrebno na določenem delovnem mestu dosegati, da se 
pridobi določeno oceno, se subjektivnost ocenjevalca močno zmanjša. Drugi faktor 
zmanjšanja subjektivnosti pa je tudi možnost nadzora nad podatki, vpisanimi v model. Ne 
gre namreč za nekaj stavčni zapis na obrazcu, temveč za jasno razdelano sliko o 
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sposobnostih posameznika, kar je tudi lažje preverljivo. Na koncu naj seveda poudarim, da 
se subjektivnosti ni mogoče v popolnosti izogniti. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2e: Sistem vrednotenja z modelom omogoča opredelitev realnejše  ocene javnega 
uslužbenca. 
Z manjšim vplivom subjektivnosti ter z vnaprej določenimi kriteriji ocenjevanja, 
prilagojenimi za posamezno delovno mesto oziroma področje, je pričakovati mnogo 
realnejšo oceno od ocen v sedaj postavljenem sistemu. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2f: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceno, kdo od sodelavcev ima potencial za 
dobrega vodjo. 
Kot kriterije ocenjevanja je v model za večkriterijsko odločanje mogoče implementirati tudi 
različne kategorije, ki naj bi jih izpolnjeval naš bodoči namestnik ali pa nekdo, ki bi lahko 
postal bodoči vodja. Ti kriteriji načeloma ne prispevajo k skupni oceni (odvisno kolikšno 
dobijo utež) a je mogoče na njihovi podlagi ugotoviti, kdo med zaposlenimi izpolnjuje 
lastnosti, ki naj bi jih imel dober vodja (poglavje 5.4.4.). 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H2g: Sistem vrednotenja z modelom omogoča oceniti potrebe po  izobraževanju v 
organizaciji. 
Iz postavljenih kriterijev je mogoče zaposlene dokaj preprosto oceniti. Ob primerjavi 
rezultatov dveh ali več zaposlenih pa lahko pridemo do podatka, kdo na nekem področju 
ne dosega zadovoljivih standardov ali pa je pri nekaterih stvareh zelo dobro ocenjen, nekje 
pa mu ne gre najbolje. Na ta način lahko zaposlenega tako usmerimo na ustrezno 
izobraževanje, s čimer pridobimo boljšega delavca, on pa nadgradi znanje, kar ga morda 
motivira še za boljše oziroma bolj suvereno delo. 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
H3: Javni uslužbenci v Sloveniji kljub visokim ocenam niso zadovoljni s sistemom vrednotenja 
njihovega dela. 
V javni upravi je večina zaposlenih ocenjena z ocenami 4 in 5 (Tabela 2: Ocena delovne 
uspešnosti po letih v odstotkih, Grafikon 2: Grafični prikaz ocen javnih uslužbencev, Grafikon 3: 
Odstotek posameznih ocen javnih uslužbencev med leti 2008 do 2015). Iz tega lahko sklepamo, 
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da so zaposleni zadovoljni z obstoječim sistemom. Žal rezultati ankete predvsem v poglavju 
2.1.4 kažejo, da je nezadovoljnih z obstoječim sistemom kar 74% anketiranih. Med 351 
različnimi odgovori, zakaj se jim sistem ne zdi dober, je navedeno vse od subjektivnosti pri 
ocenjevanju do izrojenosti sistema, ker večina tako ali tako dobi najvišje ocene predvsem 
zaradi napredovanja. Zanimivo je tudi, da kar 60% vprašanih podpira možnost za 
spremembo sedanjega sistema ocenjevanja (poglavje 3.1.13). 
Veljavnost hipoteze je s tem potrjena. 
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6.2 PRISPEVKI K ZNANOSTI IN STROKI 
Primerjava načinov vrednotenja dela javnih uslužbencev med državami  EU nam pokaže, da 
imajo države nekaj skupnih točk pri ocenjevanju, kot je na primer zapis ocene na obrazec, 
ki ga podpiše tudi prejemnik ocene ter podobna lestvica ocenjevanja. Prihaja pa med 
državami tudi do bistvenih razlik v višini dodeljenih ocen, vnaprej pripravljenih kriterijev 
ocenjevanja, načinu nagrajevanja v obliki dodatka na dohodek ali napredovanja. Navedene 
ugotovitve lahko pomagajo stroki pri nadaljnjem razvoju normativnega okvira za 
ocenjevanje. 
Za pregled stanja na področju ocenjevanja javnih uslužbencev v Sloveniji je bila izvedena 
anketa. Število prejetih odgovorov je sicer visoko, a glede na število prejemnikov ankete je 
zaskrbljujoč interes oz. ne interes javnih uslužbencev po tem, da o neki situaciji podajo 
svoje mnenje. V kolikor bi bil delež odgovorov višji, na primer v primeru ankete, izvedene 
na državni ravni, bi tako prišli do bolj točnih podatkov o stanju sistema ocenjevanja znotraj 
države. Vsekakor pa takšna formulacija ankete odpira prostor za nadaljnje mednarodne 
primerjalne raziskave. Na podlagi tako pridobljenih rezultatov bi bilo mogoče ugotoviti, 
čemu so javni uslužbenci nezadovoljni s sistemom, ki ga imajo oz. kakšen sistem 
ocenjevanja jim najbolj ustreza. Omogočeno bi bilo tudi poenotenje sistema ocenjevanja 
znotraj EU. 
Pripravljeni model nam poleg same ocene javnih uslužbencev, ki je podlaga za 
napredovanje, nudi tudi povratno informacijo o primerjalnih prednostih posameznega 
javnega uslužbenca. Rezultati nam lahko pokažejo, kje je nek javni uslužbenec dober in 
katere naloge mu ne ležijo, kar nam je lahko v pomoč pri razporeditvi na ustreznejša 
delovna mesta (delo s strankami, priprava računalniških aplikacij, javno nastopanje ipd.). 
Model nam omogoča tudi ugotoviti, kje imamo primanjkljaj znanja, sposobnosti in veščin, 
zato posledično lahko opolnomočimo zaposlenega z ustreznimi izobraževanji oz. 
izpopolnjevanji. Vsaka organizacija potrebuje tudi dobrega vodjo. Naš model nam omogoča 
pridobiti podatke, kdo med zaposlenimi bi bil potencialno dober vodja oz. koga bi bilo 
smiselno pripraviti za bodočega vodjo, dobimo pa tudi podatek, kdo od sedanjih vodij 
položaju ni kos. Model nam poda tudi vpogled v to, kateri javni uslužbenec je bolj primeren 
za timsko delo in kateri za samostojno. Vse navedeno pa ob upoštevanju rezultatov lahko 
pripelje do večje motivacije in zadovoljstva posameznega javnega uslužbenca in pozitivno 
vpliva na razvoj posameznikove kariere. 
Dobra stran tega modela pa je tudi, da takšna rešitev pravzaprav ne pomeni dodatnih 
finančnih obremenitev za organizacijo, ampak je usmerjena v izrabo notranjih človeških 
virov znotraj posamezne organizacije ali pa morda celo širše znotraj celotne javne uprave v 
državi ali celo širše znotraj EU. 
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7 ZAKLJUČEK 
Sprejemanje odločitev na katerem koli področju je lahko precej neprijetna naloga, še 
posebej, ko gre za področje človeških virov. Na odločanje vplivajo dejstva, a tudi počutje, 
vrednote, empatija in predvideni učinki, ki se bodo pokazali kot posledica določene 
odločitve. 
Večparametrski modeli so nam v zelo veliko pomoč pri reševanju problemov, pri katerih 
nastopa veliko število medsebojno odvisnih dejavnikov. Vsak odločitveni proces mora 
potekati po vnaprej določenih fazah, ki se začne z identifikacijo problema, sledi vrednotenje 
posameznih variant, konča pa se s sprejetjem končne odločitve (Bohanec in Rajkovic, 1995). 
Pri pripravi magistrske naloge je uporabljenih več metod dela, med drugim deskriptivna 
metoda (zbiranje literature in informacij ter njen pregled in analizo), metoda anketiranja 
(ugotavljanje zadovoljstva z obstoječim načinom ocenjevanja javnih uslužbencev), 
komperativna metoda (proučevanje na nivoju primerjanja dejstev, odnosov, procesov z 
namenom odkrivanja podobnosti in razlik), generalizacije in specializacije (proučevanje na 
nivoju posploševanja, sklepanja od posameznega na splošno ter na nivoju oblikovanja 
specifičnih pojmov, sklepanja od občega na posamično). Pri pripravi modela s pomočjo 
orodij za večkriterijsko odločanje je  uporabljena aplikativna metoda. 
Pri ocenjevanju javnih uslužbencev se pojavljajo težave, kot so premalo ustreznega znanja 
s področja ocenjevanja, nepoznavanje ali slabo vrednotenje nalog, ki jih podrejeni opravlja, 
pristranskost, objektivnost, splošno slabo mnenje o ocenah, pritisk podrejenih zaradi vpliva 
ocene na napredovanje ter mnogo drugih dejavnikov. 
Iz potrjenih hipotez izhaja, da javni uslužbenci pri nas s sistemom ocenjevanja niso 
zadovoljni ter da bi bilo sistem vrednotenja javnih uslužbencev mogoče izboljšati z uporabo 
modela za večkriterijsko odločanje. Potrjene so bile tudi hipoteze z dodatnimi možnostmi, 
ki jih model za večkriterijsko odločanje omogoča. To pomeni, da model omogoča določanje 
najprimernejšega dela za posameznega zaposlenega, ugotavljanje njegovih primerjalnih 
prednosti, omogoča vpogled v potrebna izobraževanja in omogoča nižjo stopnjo 
subjektivnosti ocenjevalca ter s tem tudi podeljevanje realnejših ocen, nenazadnje pa 
model omogoča tudi predhodno izbiro potencialnih vodij oziroma bodočih naslednikov. 
Postavljena hipoteza o primerljivosti našega sistema vrednotenja dela javnih uslužbencev 
z drugimi evropskimi državami je bila ovržena. Ne gre za popolnoma drugačen sistem, a 
vsebuje toliko drugačnih elementov, da ga z našim ni mogoče enačiti. 
Pripravljen model v okviru te magistrske naloge bi lahko predstavljal korak k lažjemu, 
učinkovitejšemu in pravičnejšemu odločanju. Seveda se subjektivnosti tudi tu ni mogoče 
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izogniti, a jo lahko delno omejimo, saj so ocenjevalni kriteriji enaki za kogarkoli na enakem 
oz. primerljivem delovnem mestu. Poleg pravičnejše ocene pa je mogoče ugotoviti še 
primerjalne prednosti posameznika, potrebe po izobraževanju in podobno. Ker model 
omogoča tudi grafični prikaz med dvema ali več osebami, je vpogled v razlike, primerjalne 
prednosti, slabosti ali nadpovprečne sposobnosti še toliko bolj jasen in učinkovit. S 
pridobljeno informacijo lahko uslužbenca usmerimo v delo, ki mu je bližje ali poiščemo 
rešitve za tisti del, ki uslužbencu ne gre najbolje. 
Poenoten okvir za ocenjevanje javnih uslužbencev, temelječ na metodah za večkriterijsko 
odločanje, bi služil za ocenjevanje javnih uslužbencev za vse  organizacije javnega sektorja. 
Uporaba modela ni odvisna od velikosti organizacije in števila javnih uslužbencev, 
pomembni so le dobro postavljeni kriteriji. Enotni okvir je pomemben tako s stališča 
zmanjševanja subjektivnosti kot tudi s stališča lažje in bolj usmerjene izvedbe ocenjevanja. 
Vse to pa pozitivno vpliva tudi na motivacijo in počutje javnih uslužbencev. 
Menim, da bi bilo potrebno v tej smeri razmišljati pri dejanskem delu. Enoten model za 
ocenjevanje bi lahko pripravili za vsa sistemizirana delovna mesta, a bi bilo seveda potrebno 
najti ustrezno skladnost med pomembnostjo posameznih kriterijev. To bi omogočilo tudi 
javnemu uslužbencu, da bi bil že z zasedbo določenega delovnega mesta seznanjen s 
konkretnimi nalogami, ki jih mora doseči, da pridobi določeno oceno. Morda bi bil to korak 
k uspešnejši in pravičnejši javni upravi. Za model ocenjevanja javnih uslužbencev bi bilo 
mogoče postaviti aplikacijo, ki bi bila dostopna posameznemu javnemu uslužbencu z 
vpogledom v njegov del nalog, z drugimi pooblastili pa ocenjevalcem, ki bi ob izbiri kriterijev 
iz aplikacije pridobili oceno ter ostale podatke. Z vzpostavitvijo takšne baze podatkov bi 
lahko tudi na ravni celotne javne uprave ugotavljali, kje so primerjalne prednosti, ki jih 
imajo uslužbenci in bi jih na ta način prerazporedili na delovna mesta, ki bi jim bolj ustrezala 
ali kjer bi lahko uspešneje gradili svojo kariero. Predstavljeni model pa bi na podlagi 
dobljenih podatkov omogočil tudi načrtovanje ustreznih izobraževanj za prihodnje obdobje 
ter možnost lažje in boljše izbire ustreznega vodstvenega kadra. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketa  o vrednotenju dela javnih uslužbencev 
 
 







Kratko ime ankete: Anketa_magistrska  
Dolgo ime ankete: Anketa  o vrednotenju dela javnih 
uslužbencev 
 
Število vprašanj: 43  
Anketa je aktivna  
Aktivna od: 13.08.2018 Aktivna do: 14.09.2018 
Avtor: Katarina Krek Hudoklin Spreminjal: ocena 
Dne: 13.08.2018 Dne: 06.09.2018 
Opis:  
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(XSPOL)  Spol:  ( En odgovor )  
 
(XSTAR2a4)  V katero starostno skupino spadate?  ( En odgovor )  
 
(XDS2a4)  Zaposlen(a)sem za   ( En odgovor )  
 





(Q1)  Moj naziv delovnega mesta je:  ( Besedilo )  
 
(Q2)  S svojo letno oceno za preteklo ocenjevalno obdobje sem:  ( En odgovor )  
 
(Q3)  Moje ocene v preteklih treh ocenjevalnih obdobjih (2015-2017) so bile:   ( Tabela en odgovor 
)  
 
(Q4)  Ali menite, da vas vaš nadrejeni, ki vam določi letno oceno, dovolj pozna in ima dovolj 





(Q5)  Ocene, pridobljene v zadnjih treh ocenjevalnih obdobjih so bile glede na opravljeno delo in 
vložen trud:  ( En odgovor )  
 
(Q6)  Pri svojem delu opravljam vse naloge iz opisa delovnih nalog za svoje delovno mesto: ( En 
odgovor )  
 
  IF (2) Q6 = [1, 2]   
    (Q7)  Moje delo je glede na opis delovnega 
mesta:  ( En odgovor )  
 
(Q8)  V podjetju, kjer sem zaposlen-a sem:  ( En odgovor )  
 
(Q9)  Odstotek zaposlenih, ki so ocenjeni  z odlično oceno se vsa leta, ko se ocenjevanje izvaja 
povečuje. Ali menite, da je to dejanski odraz dela in vloženega truda?  ( En odgovor )  
 
IF (3) Q8 = [1]   
  (Q10)  Ali bi morda želeli imeti možnost tudi sami oceniti sodelavce s 





    IF (7) Q10 = [1, 3, 4]   
     (Q11)  Kakšna bi bila 
ta ocena vodje in/ali sodelavcev?  ( Tabela en odgovor )  
 
(Q12)  Ali menite, da je sedanji sistem ocenjevanja dober in pravičen? Prosim vpišite tudi kratko 
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pojasnilo.  ( En odgovor )  
 
(Q13)  Sedaj ste zaposleni v javni upravi. Ste bili kdaj zaposleni v gospodarstvu?  ( En odgovor )  
 
IF (8) Q13 = [1]   
    (Q14)  Ste imeli tudi v gospodarstvu kakšno obliko ocenjevanja delovne uspešnosti ?  ( En 
odgovor )  
 
 IF (9) Q14 = [1]   
   (Q15)  Kakšen način ocenjevanja ste imeli v 





  IF (10) Q14 = [1]   
   (Q16)  Kakšen se vam je zdel način ocenjevanja, 
ki ste ga imeli v primerjavi s sedanjim?  ( En odgovor )  
 
(Q17)  Katere so tiste lastnosti, ki jih pri delu ne morete v popolnosti izkoristiti, pa menite, da ste v 
njih dobri (npr. komunikacijske sposobnosti, uporaba IKT, inovativnost, ustvarjalnost, itd.)?  ( 
Besedilo )  
 
(Q18)  Vaš način dela je (izberite eno trditev):  ( En odgovor )  
 





(Q20)  Svoje sposobnosti  komuniciranja z osebami iz spodnjih kategorij bi ocenil-a: ( Tabela en 
odgovor )  
 
(Q21)  Moje poznavanje IKT bi opredelil-a kot:  ( Tabela en odgovor )  
 
(Q22)  IKT pri svojem delu uporabljam:  ( En odgovor )  
 





(Q24)  Moje delo zajema pripravo zahtevnih analiz, sistemskih rešitev in samostojno opravljanje 
zahtevnih delovnih nalog:  ( En odgovor )  
 
  IF (12) Q8 = [2, 3]   
    (Q25)  Glede na to, da vaše delovno mesto 
vključuje tudi ocenjevanje podrejenih, na črto vpišite kriterij, ki najbolj vpliva na višino ocene, ki jo 
dodelite podrejenemu. V kolikor želite lahko vpišete več kriterijev  a naj bodo ti razvrščeni glede 
na pomembnost (prvi vpisani najpomembnejši).  ( Besedilo )  
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  IF (13) Q8 = [2, 3]   
    (Q26)  Približno koliko osebam morate letno 





  IF (15) Q8 = [2, 3]   
    (Q27)  Ali menite, da so ocene s katerimi 
ocenjujete podrejene zaslužene, pravične in so upoštevani vsi kriteriji ocenjevanja?  ( En odgovor )  
 
  IF (16) Q8 = [2, 3]   
    (Q28)  Katera je najnižja ocena s katero ste 
kdaj ocenili podrejenega?  ( Število )  
 
    IF (18) Q8 = [2, 3]   
      (Q29)  Ali menite, da 
vsi podrejeni v podjetju, ki jih ocenite z oceno 4 ali 5 dosegajo nadpovprečne rezultate pri svojem 
delu?  ( En odgovor )  
 
    IF (19) Q29 = [2]   
      (Q30)  Kakšen je 





      
  IF (21) Q8 = [2, 3]   
      
    (Q31)  Pomislite na tri podrejene, ki so v 
preteklem ocenjevalnem obdobju prejeli oceno 5. Kakšno oceno bi isti podrejeni prejeli, če bi jih 
ocenili ne glede na splošno razširjeno razmišljanje, da mora biti ocena čim višja, ne glede na 
možnost zamere ipd., torej realno glede na dejanske rezultate, angažiranost.   ( Tabela en odgovor 
)  
 
      IF (20) Q8 = [2, 3]   
      
  (Q32)  Kaj po vašem mnenju najbolj motivira ljudi za delo?  ( Več 
odgovorov )  
 
      
  IF (22) Q8 = [2, 3]   
      
    (Q33)  Imate v podjetju izbranega svojega 
naslednika (za primer, da zamenjate službo ali podobno)?  ( En odgovor )  
 
      
    IF (23) Q33 = [1]   
      
      (Q34)  Katere so tiste 
lastnosti, zaradi katerih menite, da je ta oseba najprimernejša za vašega naslednika?   ( Besedilo )  
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    IF (24) Q33 = [2]   
      
      (Q35)  Kaj je razlog, 
da naslednika nimate izbranega?  ( Besedilo )  
 
      
    IF (25) Q33 = [1]   
      
      (Q36)  Ali osebo, ki jo 





(Q37)  Opredelite se prosim glede spodnjih kategorij:  ( Tabela en odgovor )  
 
(Q38)  Opcijsko: vaše mnenje o sedanjem sistemu ocenjevanja (pohvale/kritike/predlogi/ipd.):  ( 
Besedilo 
